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Nos últimos anos, a logística de suprimentos recebe novos olhares, deixando de ser 
apenas parte operacional das empresas e é utilizada como fator estratégico. Neste 
sentido, uma adequada gestão de fornecedores se torna fundamental para a 
competitividade de uma organização. Nesse contexto, o presente estudo teve por 
objetivo analisar o processo de decisão relativo à seleção de fornecedores em 
empresas do segmento ótico. Para isso, foi realizada uma pesquisa aplicada, 
descritiva e qualitativa, cujo procedimento técnico foi um estudo de múltiplos casos. 
A fim de coletar os dados foram utilizados os seguintes instrumentos: análise 
documental e entrevistas com gestores de cinco óticas do Distrito Federal. A partir 
dos resultados obtidos constatou-se que eles não dispõem do uso de métodos e 
modelos para seleção, assim eles selecionam seus fornecedores avaliando sua 
qualidade e sua demanda (caracterizados como padrões de compra) para, a partir 
disso, procurarem os fornecedores e o avaliarem a partir de critérios comerciais, 
listados em produto (bem como sua apresentação, qualidade e aceitação no 
mercado) além de prazos, preço dos produtos, assistência, atendimento e 
publicidade. Não ocorre um planejamento concreto visto que seus fornecedores já 
são pré-definidos, no entanto perceberam-se os quatro estágios estabelecidos por 
Heinritz (1986): levantamento, averiguação, negociação e experiência, respeitando-
se as particularidades do segmento estudado. A função compras e a experiência no 
processo de compras interferem na seleção de fornecedores. Assim, pretende-se 
contribuir para as organizações a fim de evidenciar se as práticas ocorridas nas 
mesmas eram eficazes, além de cooperar com a acadêmica, ao abordar um tema de 
relevância em um segmento interessante e pouco abordado a fim de motivar 
pesquisas acadêmicas nessa área.   
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Neste capítulo são apresentados os principais tópicos que nortearam o 
estudo, divididos em: contextualização, formulação do problema, objetivos gerais e 




Sabe-se que a logística no processo de gestão empresarial tem indiscutível 
relevância. De acordo com Ballou (2006), um gerenciamento adequado da cadeia de 
suprimentos e, consequentemente, da logística leva à redução de estoque, baixo 
custo de operação, além de dispor o produto na hora exata que o cliente deseja, 
levando a uma maior eficiência e eficácia nas organizações, ou seja, a gestão da 
cadeia de suprimentos pode além de reduzir custos, gerar vendas. 
As organizações de sucesso mantêm um adequado planejamento logístico, e 
isto deve ser exemplo para outras que desejem avançar no mercado de negócios do 
seu setor, visto que poderá influenciar na qualidade do serviço ou do produto 
ofertado, atingindo o alvo: a satisfação do cliente e o retorno dos investimentos feitos 
pelos sócios da empresa, culminando com sua valorização no mercado de ações 
(Ballou, 2006).  
Nesse sentido, a importância da logística de suprimentos pode ser destacada, 
bem como as atividades que a compõem: seleção de fornecedores, compras, 
transporte até o comprador e controle de materiais e PCP (Programação e Controle 
de Produção) (GURGEL, 2000). Ballou (2006) ainda afirma que a logística cria valor 
para os clientes, fornecedores e para todos que nela tem interesses diretos. O autor 
ressalta que a partir da adequada administração logística, a cadeia de suprimentos 
se torna uma colaboradora no processo de agregação de valor. É possível notar 
assim a importância da logística para as empresas, denotando-se que os custos 
logísticos giram em torno de 4% até mais de 30% das vendas, onde insumos 
comprados simbolizam uma margem de 40 a 60% do valor final das vendas. Assim 
denota-se a representatividade da área na organização, onde ao reduzir custos na 




De acordo com Langendyk (2002), as organizações contemporâneas têm que 
lidar com um cenário de muita competitividade, onde elas acabam procurando 
formas de se diferenciar para sobreviver. Com isso, uma gestão adequada da cadeia 
de suprimentos leva a uma vantagem competitiva sustentável, pois a concorrência 
passa a ser entre as cadeias e não somente entre empresas que dispõem dos 
mesmos produtos/serviços.  
A seleção de fornecedores, por sua vez, é um tópico importante na cadeia de 
suprimentos, pois é a partir desse estágio que é possível criar alianças e obter 
menores preços conseguindo uma vantagem competitiva que afeta diretamente o 
desempenho das organizações, a qualidade dos produtos e outros fatores de 
produção (BRUSTELLO e SALGADO, 2006). 
Martins (2005) enfatiza que vários fatores levaram a uma maior significância 
para a seleção de fornecedores. Um exemplo é o aumento dos preços dos produtos 
comprados pelas empresas, que faz com que estas tenham mais atenção na hora 
de efetuar a compra.  Além disso, a maior facilidade de comprar produtos, devido à 
globalização, também afeta a seleção de fornecedores, impactando na sua 
relevância dentro da organização 
Moraes (2005) afirma que a função compras tem um papel estratégico nas 
organizações, pois a partir dela é possível reduzir custos, e consequentemente gerar 
maiores lucros. Nesse contexto, Machline (2011) afirma que para a seleção de 
fornecedores ser exitosa, os critérios escolhidos devem ser os mais apropriados. 
Para isso, deve-se observar o tipo do produto comercializado, a política 
organizacional, os tipos de clientes, além de outros aspectos.   
De acordo com Simchi- Levi, Kaminsky e Simchi- Levi (2009), existem 
problemas, questões e trade- offs em relação a toda cadeia de suprimentos. Dentre 
eles, destacam-se problemas relativos à ao contrato de fornecimento e na 
integração das alianças estratégicas. Pode-se inferir que esses problemas estão 
relacionados com fornecedores visto que eles fazem parte do processo de 
elaboração do contrato do fornecimento e da integração de alianças estratégicas 
fornecedores. Com isso se percebe a importância de uma adequada seleção de 
fornecedores para amenizar essas questões. 
Em relação ao segmento analisado, foi observado a partir de uma pesquisa 
realizada pela GS&MD (Gouvêa de Souza) em 2016, divulgada pelo site  SSÓTICA, 




(47,7%), seguido de nordeste (24,8%), sul (15,7%), centro – oeste (7,7%) e norte 
(4,1%) onde os responsáveis pelo consumo de mais de 86% do mercado Ótico 
Brasileiro são as classes B e C. Ademais, segundo dados da ABIÓPTICA 
(Associação Brasileira da Indústria Óptica), o segmento em 2016 teve faturamento 
de 19,6 bilhões de reais, onde é responsável por 150 mil empregos diretos, 
espalhados entre os 23 mil pontos de venda direta (óticas), expondo, assim, sua 
representatividade na empregabilidade da sociedade brasileira. No entanto segundo 
Eduardo Yamashita, (diretor de Inteligência de Mercado do Grupo GS&MD Gouvêa 
de Souza), a consolidação do segmento ótico ainda é baixa, girando em torno dos 
15%. 
 
1.2 Formulação do Problema 
 
As estratégias de seleção de fornecedores podem ser determinantes para o 
sucesso de uma empresa, pois denota a sua habilidade em selecionar seus 
parceiros. Quando se define um fornecedor, alguns fatores são importantes, como: a 
velocidade na entrega, qualidade do produto e flexibilidade de produção. Muitas 
empresas têm reduzido seu número de fornecedores, acreditando que é mais 
benéfico ter uma relação duradoura com poucos do que trabalhar com uma vasta 
gama de fornecedores (BRUSTELLO E SALGADO, 2006). Machline (2011) afirma 
que para trabalhar com esse problema, atualmente vários modelos teóricos vêm sido 
desenvolvidos a partir de métodos de decisão de multicritério, que são combinados 
com outras técnicas.   
Diante disto, é importante identificar quais são esses critérios que fazem o 
gestor e/ou administrador escolher um fornecedor ao invés de outro, perceber como 
ocorre o processo decisório relativo à seleção de fornecedores e como isso impacta 
na organização. Ressalta-se que a seleção é apontada como essencial na cadeia de 
suprimentos, pois é capaz de criar laços fortes na relação fornecedor-cliente 
gerando vantagens competitivas (BALLOU, 2006). 
De acordo com uma pesquisa feita em 2010 pela ABIÓPTICA (Associação 
Brasileira da Indústria Óptica), o segmento ótico, atualmente, enfrenta uma maior 
competitividade e maior pressão nos elos da cadeia produtiva, devido à redução da 




mudanças, o processo de seleção de fornecedores muda e se torna muito relevante, 
pois impacta diretamente nos custos percebidos pelos clientes. É neste ponto que se 
insere o problema de pesquisa deste trabalho, o qual procura responder a seguinte 
pergunta de pesquisa: Como ocorre o processo decisório de seleção de 
fornecedores em empresas do segmento ótico? 
 
1.3 Objetivo Geral 
 
Assim sendo esse trabalho tem como objetivo geral: Analisar o processo de 
decisão relativo à seleção de fornecedores em empresas do segmento ótico. 
 
1.4 Objetivos Específicos 
 
Para isso, determinou-se os seguintes objetivos específicos: 
• Descrever a cadeia produtiva das empresas estudadas pertencentes ao 
segmento ótico; 
• Identificar como ocorre a seleção de fornecedores e compras das 
organizações estudadas; 
• Levantar os critérios e métodos utilizados pelas empresas estudadas no 
processo de seleção de fornecedores; 
• Verificar qual o impacto da seleção de fornecedores na gestão da empresa; 
e, 




De acordo com Godinho e Senaspech (2006), com a globalização, os 
métodos tradicionais de gestão de compras, já não fornecem resultados como 
antigamente, na qual gestão de compras passou a ser um fator estratégico e não 
mais apenas operacional visto que negociadores de preço não são mais elementos 
únicos que mediam essa relação. 
A partir desse estudo, será possível aos empresários do segmento ótico 




eles é o mais eficiente, podendo melhorar os processos de sua organização, 
segmento esse com grande representatividade na sociedade Brasileira.  
Na literatura, pouco se encontra sobre a logística do setor ótico, 
principalmente em relação à logística de suprimentos e compras. Moretti et al. (2007) 
aborda o fator quantidade de lentes armazenadas de modo a não faltar nem sobrar, 
para não haver prejuízos no processo de produção de óculos. Outro trabalho que 
cita o setor ótico, é o de Galindo e Chaves et al. (2016), o qual menciona como é 
realizada a logística reversa de pós-consumo nesse segmento. Entretanto, esses 
trabalhos não citam critérios de escolha de fornecedores, sendo o foco na gestão de 
estoques e na logística reversa respectivamente.  
Há diversos trabalhos que tratam da seleção de fornecedores, no entanto 
abordam outros segmentos, como por exemplo, Salomon, Marins e Duduch (2009) 
que tratam da seleção de fornecedores em uma fábrica de autopeças, Schramm 
(2008) que aborda o tema em uma cadeia de suprimentos de construção civil. Já 
Faria (2005) trata do assunto em empresas industriais. Assim percebe-se que 
trabalhos focando o segmento ótico são escassos na literatura, portanto, se nota que 
este trabalho pode proporcionar uma contribuição acadêmica pois apresentará 
aspectos de referência para estudos complementares e em termos práticos. 
 
1.6 Estrutura do Trabalho 
 
Dessa forma, o Capítulo 1 trata da introdução, onde serão abordados as 
seções de contextualização, objetivos específicos e justificativa. No Capítulo 2 será 
abordado o referencial teórico, onde irá citar a evolução da logística, gerenciamento 
da cadeia de suprimento, compras, relacionamento com fornecedor, avaliação e 
seleção de fornecedor e apresentação e análise de dados. O Capitulo 3 se destina a 
métodos e técnicas de pesquisa, onde trata do tipo e descrição geral da pesquisa, 
caracterização da organização, participantes do estudo, instrumentos de pesquisa e 
procedimentos de análise de dados. O capítulo 4 se destina a resultados e 
discussão, onde são apontados os principais resultados da pesquisa. Por fim, no 
capítulo 5 se aborda a conclusão da pesquisa, bem como suas limitações, 





2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 
Nessa seção são analisados os principais temas do estudo, que são: 
evolução da logística, gerenciamento da cadeia de suprimentos, função compras, 
relacionamento com fornecedores e avaliação e seleção de fornecedores. A primeira 
parte dessa seção é concernente ao referencial teórico com base nos principais 
conceitos e principais autores da área. Finalizando a seção, é apresentada a revisão 




A logística é uma área antiga que existe desde os tempos bíblicos, porém os 
primeiros conceitos surgiram em 1917. Essa área inicialmente era ligada às 
operações militares, em meio à segunda guerra mundial, quando foi utilizada pelo 
exército americano para obtenção de bons resultados em combate (CHING, 2010). 
Com os bons resultados da logística militar, as empresas foram estimuladas a seguir 
esses ensinamentos. Isso influenciou na aceitação da nova logística que tinha como 
base a quantificação da gestão, a partir da elaboração de modelos matemáticos a 
fim ajudar em dilemas administrativos de maior complexidade, principalmente, os de 
transporte (MACHLINE, 2011). 
Assim, a logística pode ser definida a partir da visão de Christopher (1998), 
como uma parte estratégica da empresa, onde engloba a aquisição, transação e 
armazenagem dos bens de uma organização. O autor ainda afirma que com a 
realização dos pedidos de maneira mais eficaz, ocorre uma maximização da 
lucratividade geral da empresa. Ballou (2006) ressalta a importância da logística nas 
organizações, afirmando que ela traz benefícios agregando valor nos serviços, nos 
produtos e nos processos da empresa, consequentemente, aumentando o lucro das 
empresas.  
Novaes (2007) conceitua a evolução do conceito da logística em quatro fases. 
A atuação segmentada, atuação rígida, integração flexível e integração estratégica.  
A primeira fase, até 1950, consistia em uma Ação isolada das empresas onde o foco 
era racionalizar custos e maximizar o lucro individual. Nessa fase, o estoque era 




informação eram processados de forma manual e lenta. Na segunda fase que se 
estende até 1980, é utilizado a integração modal onde se visa baratear os custos de 
transporte. Nessa fase ocorre uma Integração Rígida, onde não ocorre cooperação 
entre as partes da cadeia.  
Na terceira fase da evolução, surge uma integração flexível, nela se busca a 
minimização de Estoques. Além disso, a Função de Transporte começa a ter maior 
destaque, sendo vista como componente que pode reduzir os custos logísticos. 
Ocorre também uma união mais flexível e mais dinâmica dentro da cadeia de 
suprimentos. Por fim, na quarta fase a logística passa a ser vista como membro 
estratégico da organização. Nessa fase, se utiliza fortemente a tecnologia da 
informação, e a integração entre os participantes da cadeia logística ganha força. 
Essa última fase também passou a ser chamada de supply chain (NOVAES, 2007). 
De acordo com Machline (2011), esse novo conceito surgiu no meio empresarial e 
acabou contribuindo com o ponto de vista logístico.  
Novaes (2007) afirma que nas três primeiras fases, a integração da cadeia de 
suprimento era essencialmente focada no físico e operacional. A partir da quarta 
fase a logística passa a ser tratada com um novo olhar, como parte estratégica da 
organização, sendo usada para ganhar competitividade no mercado além de 
conduzir novos negócios. Com o passar do tempo, a logística estendeu seus 
conceitos, ano se baseando somente no transporte. Além disso, posteriormente 
surge um novo conceito chamado cadeia de suprimentos (supply chain) 
(MACHLINE, 2011). Na evolução da Logística, é perceptível uma ligação interna e 
externa das operações, ao se administrar o fluxo de materiais e de informações 
tanto aos fornecedores quanto para o cliente final (BOZZI FILHO e LIVA, 2008). 
A logística assim passa a ser entendida como gestão da cadeia de 
suprimentos, que engloba todos os componentes do processo logístico, desde o 
fornecedor até o cliente final. Harrison e Van Hoek (2003) concluem afirmando que a 
logística é um subconjunto do gerenciamento da cadeia de suprimento. Na figura 1 






Figura 1:Processo logístico integrado 
Fonte: Guarnieri e Hatakeyama, 2010 
 
Assim, se percebe a partir da figura 1 que o processo logístico tem início com 
o cliente, que gera demanda para a Logística de Suprimentos, a mesma cuida da 
produção, além de preparar o produto para o cliente final onde após o consumo, os 
resíduos retornam para o processo logístico a partir da logística reversa. Assim, a 
logística de suprimentos acaba por cuidar do vínculo existente entre a empresa e o 
fornecedor. (Guarnieri e Hatakeyama, 2010). Na seção seguinte o conceito de 
gerenciamento da cadeia de suprimentos é apresentado com mais detalhes. 
 
2.2 Gerenciamento da Cadeia de Suprimento 
 
Para Guarnieri (2006) A cadeia de suprimentos envolve os seguintes 
componentes: fornecedores, fabricantes, distribuidores, operadores logísticos, 
lojistas ou varejistas e cliente final, seja por fluxo direto ou inverso. Assim, Poirier e 
Reiter (1997) entendem que cadeia de suprimentos (supply chain) é um sistema, no 
qual a partir de uma rede de organizações interligadas as empresas entregam seus 
produtos aos seus consumidores. De acordo com Harrison e Van Hoek (2003, p. 
27), o gerenciamento da cadeia de suprimentos (GCS), em língua inglesa, Supply 




montante e a jusante dos parceiros da cadeia de suprimentos para entregar valor 
superior ao cliente final como mínimo custo para a cadeia de suprimentos”. Segundo 
Gattorna (1998) os materiais e produtos acabados transcorrem por toda cadeia de 
suprimentos para atender o cliente final.  
Lummus e Voturka (1999) ressaltam que três fatores levaram a um aumento 
no interesse na cadeia de suprimentos a partir da década de 90. De acordo com 
eles, houve um aumento da competição interna e externa dos países que permitiu 
perceber a importância da cadeia de suprimentos; além disso, as empresas estão 
cada vez mais verticalizadas, o que faz com que elas busquem fornecedores que as 
atendam com produtos a um menor preço e de qualidade. Esses e outros fatores 
contribuíram para o avanço do conceito de supply chain management.  
Atualmente, a logística busca uma intensa troca de informação entre as 
partes da empresa, além de uma maior integração, devido ao fato de que todas as 
partes buscam o mesmo objetivo, que é satisfazer o desejo do cliente final, tornando 
todas como parte de um processo único. A partir dessa visão, se torna importante 
um gerenciamento mais unificado, a fim de evitar riscos à empresa.  (GUARNIERI E 
HATAKEYAMA, 2010). De acordo com Parra e Pires, (2003) o gerenciamento da 
cadeia de suprimentos deve ter o foco no desempenho de toda a cadeia produtiva, 
além de atentar para a competitividade de seus produtos em relação a seu cliente 
final.  
Alguns autores descrevem a cadeia de suprimentos como uma rede. Para 
Harrison e Van Hoek (2003), o GCS deve ser percebido como uma rede e não como 
cadeia, pois a rede descreve uma estrutura mais complexa na qual as organizações 
podem ter vínculos mais densos e a cadeia descreve vínculos mais simples. Eles 
ainda afirmam que a logística apoia a competitividade da cadeia de suprimentos, 
pois ela acaba satisfazendo o cliente final a partir do suprimento necessário no 
momento mais oportuno, por um custo competitivo.  
De acordo com Slack (1991), a cadeia de suprimentos pode competir a partir 
da logística em mérito de qualidade, velocidade, tempestividade, flexibilidade e 
custo. Esses méritos precisam ser reconhecidos, além disso, precisam fazer parte 
da estratégia de negócios de todos os membros de determinada rede. Ballou (2006) 
entende que gerenciamento da cadeia de suprimentos é um termo mais abrangente 




estratégias dos integrantes de todo o processo logístico faz com que oportunidades 
de melhoria nos custos e nos serviços das empresas ocorram.  
Desta forma, Harrison e Van Hoek (2003) fortalecem essa ideia ao enfatizar que a 
logística é responsável por fornecer o fluxo de materiais e de informação e ao se 
integrar informações da demanda por todo processo da cadeia de suprimentos, se 
constrói uma cadeia mais direcionada, que gera um valor mais forte para o cliente 
final.  
Bowersox et al. (2006).fornece um modelo conceitual de como os processos 
da cadeia de suprimentos são integrados para atender a demanda do cliente final, 
abrangendo o planejamento da demanda com o processo logístico. A partir do 
modelo, os sinais de demanda são compartilhados por toda a cadeia em vez de 
serem analisados apenas no processo “vender” que se encontra próximo ao 
mercado. Além disso, os materiais passam de um processo para outro em um fluxo 
ininterrupto onde as informações são a ligação que une os processos da cadeia de 
suprimentos. A partir da Figura 2, se torna mais fácil a visualização dos elementos 
da cadeia de suprimentos. 
 
Figura 2: Modelo geral da cadeia de suprimentos 
Fonte: Bowersox et al. (2006). 
 
A Figura 2 demonstra as partes que integram o gerenciamento da cadeia de 




destino final, passando por fornecedores, pelo fluxo interno da organização e por fim 
pela distribuição. É possível identificar que o fluxo de informação e de conhecimento 
percorre todo o processo de maneira integrada, além disso, se percebe que a função 
compras faz parte da cadeia de suprimentos. Lima (2004), afirma que a função 
compras passou a ter uma relevância maior na organização, atuando mais 
assiduamente na aquisição e gerenciamento dos materiais utilizados, 
proporcionando produtos e serviços mais adequados ao cliente final. Assim, no 




Para Pires (2001), produzir ou comprar é um processo decisório operacional, 
relacionado à programação de decidir pela produção própria ou pela aquisição a 
partir de terceiros. Essa decisão se baseia na lista de materiais e no nível de 
estoque, sendo realizado normalmente para resolver ou minimizar problemas de 
curto prazo de capacidade de produção, ou então relacionado a atividades de 
suporte. Nesse contexto a relação com fornecedores é apenas contratual, sem muito 
compromisso, e não é relevante a colaboração entre cliente e fornecedor. 
Kraljic (1983) apud Baily (2000) menciona que a função compras pode ser 
vista como uma ferramenta útil para determinar com quais fornecedores manter um 
relacionamento. De acordo com a Figura 3 é possível visualizar a matriz de 





Figura 3: Matriz de classificação de produtos 
Fonte: Pesquisa CEL/Coppead – 2007. 
Infere-se da Figura 3 que o eixo vertical denominado de risco, permite 
perceber o grau de dificuldade associado à aquisição de um produto e a 
vulnerabilidade da organização. Já no eixo horizontal denominada de “valor anual 
comprado” pode ser analisado quanto que um produto pode interferir na renda da 
compra. Também se consegue analisar a relação de suprimentos com os eixos da 
Figura 2, pois constata-se que existem produtos para os quais existem muitos 
fornecedores e outros poucos fornecedores, desta forma os relacionamentos serão 
diferentes. Os relacionamentos também serão diferentes caso determinado 
suprimento gere muita renda para a empresa ou não.  
Segundo Braga (2006), até o início dos anos 90, as compras tinham caráter 
funcional, transacional e sem comunicação com as outras partes da em empresa. 
Tinha como foco a redução de custo, comprando grandes lotes de matérias-primas. 
Com a evolução da logística, as empresas começaram a perceber essa atividade de 
maneira diferente. Esse setor com o tempo passou a focar na redução de custos 
totais, possibilitando integração com produção, qualidade e expedição. Assim, o 
enfoque passou a ser em suprimentos. Com a estratégia de compras com 
embarques em menores quantidades e mais frequentes, alguns fornecedores 
aderiram ao just-in-time (JIT), estreitando relações com seus clientes.  
Desta forma, Maranhão e Dalto (2006) afirmam que com a busca de 
fornecedores em nível global, a visão logística começou a ser integrada nas 
empresas. Assim Braga (2006) completa que hoje o setor de suprimentos tem suas 
estratégias e suas tarefas provenientes da estratégia competitiva da organização.  
A partir da Figura 4 é possível perceber as relações da função suprimentos 
sob a perspectiva da hierarquia estratégica da empresa. Pode se notar que a 
estratégia da empresa vem de ligação com o atendimento das expectativas dos 
clientes e com a possibilidade de concorrência no mercado. A partir dessa estratégia 
são derivadas as estratégias de compras, de produção e demais estratégias 
funcionais que vão nortear o caminho que a organização irá tomar. Percebe-se que 
as estratégias derivadas, tem ligação direta com a estratégia da empresa, e 






Figura 4: Ligação da estratégia de compras ou suprimentos com a estratégia da empresa 
Fonte: Braga (2006). 
 
Pozo (2002) afirma que a função compras integra decisões sobre qualidade, 
quantidade, fornecedor e outros pontos, e por isso os aspectos sociais, ambientais e 
financeiros devem ser levados em conta nestas decisões. Este trabalho tem foco no 
relacionamento e na seleção de fornecedores, o qual é abordado nos próximos 
tópicos. 
 
2.4 Relacionamento com o Fornecedor 
 
Krajewski et al. (2009) menciona que pode ocorrer uma colaboração 
cooperativa ou competitiva entre empresa e fornecedor. Na relação de 
cooperativismo o relacionamento entre empresa e fornecedor é vista como uma 
parceria, onde ocorre um maior comprometimento, tendo um compromisso a longo 
prazo, além de trabalho em conjunto. Já na relação competitiva ocorre o chamado 
perde-ganha onde os benefícios ocorrem com maior frequência a curto prazo, 
enfatizando a pratica de compras. Essa relação de perde e ganha depende do poder 
de barganha das empresas, em relação ao volume de compras da empresa, ou se 
um produto é facilmente substituído no mercado. 
Para Marini, Gonçalves e Giacobo (2004, p. 3): “O supply chain management 




fornecedores”. Assim se faz importante a formalização das relações de 
comprometimento entre os envolvidos e a troca de informações entre eles. Para 
isso, é necessária a existência de confiança entre as empresas, além de clareza e 
compromissos que ultrapassam a realização de investimentos específicos. Simões e 
Michel (2004) ainda completam que o departamento de compras de uma 
organização além de ter que possuir um banco de dados de fornecedores atualizado 
é importante estabelecer um relacionamento de confiança mútua com os 
fornecedores.   
Para Harrison e Van Hoek (2003), o gerenciamento de fornecedores é a 
coordenação de fontes de suprimentos de materiais e componentes a partir de um 
conjunto adequado de fornecedores. As empresas buscam reduzir seu número de 
fornecedores focalizando apenas naqueles que possuem o conjunto certo de 
capacidades.  
Vários autores denotam a importância do relacionamento entre fornecedor e 
comprador. De acordo com Guarnieri (2006), quanto mais estreito o relacionamento 
com os fornecedores, maior é a possibilidade do benefício mútuo. Para Christopher 
(1998), muitas empresas notaram que a partir da intensa cooperação com os 
fornecedores o produto poderia ser melhorado, praticando a engenharia de valor dos 
componentes. Além disso, a partir dessa interação é possível descobrir meios mais 
eficientes de trabalharem juntos. Harrison e Van Hoek (2003) complementam que 
um dos segredos para uma maior capacidade de resposta na cadeia de suprimentos 
é um alto nível de integração com os fornecedores a montante.  
Ainda sobre o tema, Dalto e Maranhão (2009), afirmam que o relacionamento 
entre fornecedores e empresas compradoras dá a oportunidade de um aumento na 
satisfação do cliente, ligada à procura de novas práticas de gerenciar as relações 
entre compradores e vendedores. Com isso, esse relacionamento pode fazer uma 
diferença estratégica para uma organização. 
Diferenciar o papel dos fornecedores e aplicar práticas adequadas a eles 
permitem que uma empresa determine o alvo das compras e dos recursos do 
gerenciamento da cadeia de suprimentos para que ela alcance um efeito melhor. 
Uma organização não possui o mesmo tipo de relacionamento com todos seus 
clientes e fornecedores, cada um dos estilos de relacionamento possui fatores 




Assim, escolher o tipo de relacionamento é um importante ponto de partida para as 
empresas (HARRISON e VAN HOEK, 2003).  
De acordo com Cooper e Gardner (1993), existe um continuum de estilo de 
relacionamento entre fornecedor-cliente. Esse continuum vai desde a distância até a 
formalidade em que o relacionamento é conduzido ao mercado. De acordo com o 
autor, o relacionamento pode ser frio e formal, pode se ter um relacionamento típico 
de conta pequena, ou um relacionado a venda de conta nacional. Também pode se 
encontrar alianças estratégicas, joint ventures até a integração vertical total. 
Cohen e Roussel (2004) apud Guarnieri (2012) também aderem a ideia de 
continuum afirmando que existem que existem níveis de colaboração dos quais são 
denominados de transacional, cooperativa, coordenada e sincronizada.  Assim, 
Corrêa e Corrêa (2006) completam a ideia de continuum, ao sugerirem uma matriz 
de relacionamentos com fornecedores de acordo com as dimensões de Hamel e 
Prahalad (1994). Nessa matriz, existe desde um relacionamento baseado no 
mercado puro, até a situação onde o fornecedor acaba pertencendo ao próprio 
cliente, de tão forte o seu comprometimento, como ocorre na integração vertical. 
Também é possível notar acordos de médio e de longo prazo onde a centralização 
das atividades é muito baixa, ocorrendo diferença no custo de troca. Quando a 
centralidade é maior pode ocorrer parcerias e joint ventures. 
Syson (1992), completa estabelecendo uma matriz do portfólio de compras 
onde se percebe que os fatores primordiais que atingem o relacionamento entre 
fornecedor e cliente são a força da empresa compradora no relacionamento 
comprador-fornecedor e o número de fornecedores capazes e dispostos a fornecer 
um produto a curto prazo 
A partir da matriz, é possível perceber que um cliente sempre tenderá a 
maximizar seu poder aquisitivo. Na busca de maximizar seu poder aquisitivo, 
Harrison e Van Hoek (2003), citam que muitas empresas buscam desenvolver seu 
fornecedor para benefícios mútuos. Esse desenvolvimento consiste em qualquer 
tentativa que um cliente faz para aumentar o desempenho do fornecedor e atender 
suas necessidades. Para isso, se faz necessário o alinhamento dos processos que 
se fundamenta em uma plataforma de planejamento colaborativo e de 
desenvolvimento estratégico. É possível perceber que a integração de cronogramas 





Para Harrison e Van Hoek (2003), a partir da otimização do processo de 
cadeia de suprimentos, uma crescente interdependia entre as partes é 
desencadeada. Assim, as empresas perceberam a necessidade de cooperação para 
alcançar vantagens mútuas. Com isso, estão surgindo no mercado várias estruturas 
novas de cadeia de suprimentos com base em redes e na colaboração entre 
empresas. Bowersox e Closs (2001) assinalam que a finalidade de um 
relacionamento de cooperação dentro cadeia de suprimento é de ampliar a 
competitividade, a partir da redução do risco e do aprimoramento da eficiência do 
processo, além da exclusão de retrabalhos e trabalhos inúteis. Assim, Perucia; 
Balestrin; Verschoore (2011) percebem a importância da seleção de fornecedores 
para a construção de parceria, pois dá a possibilidade de redução dos custos de 
transação. 
Dentre outros, Bowersox e Closs (2001) enfatizam que parcerias e alianças 
se tornaram imprescindíveis dentro da logística. Para que as mesmas sejam bem-
sucedidas, é importante as organizações estarem sempre a busca de uma relação 
de confiança (SIQUEIRA e FUSCO 2005). Perucia, Balestrin e Verschoore (2011) 
afirmam que a confiança e a reciprocidade em uma relação entre organizações são 
muito importantes para surgir uma ação cooperada, além disso, propicia a 
diminuição do oportunismo, encarado como um dos principais elementos que 
provocam custos de transação.  
Para Siqueira e Fusco (2005), um dos relacionamentos que podem existir 
entre empresa e fornecedor, são as parcerias. Nesse relacionamento se percebe 
maior confiança entre as partes, além de acordos que trazem benefícios mútuos. 
Nela, são negociadas condições que sejam favoráveis para as duas partes, no 
entanto não há o compartilhamento das estratégias das organizações, assim a 
maneira de como cada empresa atua no mercado é mantida. Ela difere do formato 
tradicional de relacionamento, pois no convencional as partes buscam atender seus 
interesses de forma exclusiva. É possível notar que as parcerias são um tipo de 
relação que se encontram no meio entre as relações convencionais e as alianças 
estratégicas. 
De acordo com Kanter (1994), quando se forma uma parceria, ocorre uma 
redação de contratos separados, as negociações são reduzidas e ocorre um menor 
monitoramento em relação à solidez do fornecedor e da qualidade dos suprimentos 




ao se obter ciclos de produtos e condições tratáveis para investimento de longo 
prazo, além de se ter menores tempos de investida. Corrêa e Corrêa (2006), 
pontuam que no acontecimento de parcerias, o grau de comprometimento e de 
pressão entre as organizações envolvidas é elevado, fazendo com que ocorra uma 
forte dependência. Nessa relação a característica principal é a troca de informações 
sobre a demanda e suprimento.  
Para Pires (2009), é importante desenvolver parcerias com os fornecedores 
principais com o intuito de lidar melhor com os processos de negócios. A partir da 
figura 5 é possível identificar os principais fatores de sucesso de relacionamento na 
cadeia de suprimento. 
 
FATORES DE SUCESSO DESCRIÇÃOI 
Individual Excellence 
Os parceiros são fortes e têm algo de importância para contribuir no 
relacionamento. 
Importance 
Os parceiros têm objetivos estratégicos de longo prazo, pelos quais 
desempenham papéis e o relacionamento é uma regra chave. 
Interdependence 
Eles precisam uns dos outros e complementam produtos, serviços e 
habilidades. 
Investment 
Os parceiros investem uns nos outros, demonstrando claro 
comprometimento entre eles. 
Information 
Compartilham informações necessárias para o bom relacionamento, 
de forma aberta. 
Integration 
Desenvolvem novas relações e compartilham operações de modo 
que possam atuar conjuntamente e de forma mais coordenada. 
Institutionalization 
As relações são formais, com responsabilidades e claros processos 
de decisão. 
Integrity 
Comportamento ético que fortalece a relação de modo a justificar a 
confiança mútua. 
Figura 5: Fatores de sucesso do relacionamento na cadeia de suprimento 
Fonte: Kanter (1994). 
 
De acordo com Kanter (1994) existem vários fatores de sucesso em parcerias 
entre empresas, e eles permitem entender que a relação da empresa e fornecedor 
da cadeia de suprimentos ultrapassa a tradicional relação contratual, permitindo a 





Para Troccoli e Soares (2003), a aliança estratégica é um dos tipos de 
relacionamento entre fornecedor e empresa em que ocorre a junção de 
conhecimento com outros elementos, que acaba favorecendo todos os envolvidos. 
Nem toda aliança é estratégica, ela só se torna estratégica quando é estabelecida 
visando a vantagem competitiva. Para Guerrini e Sacomano (2002), a aliança 
estratégica promove às empresas, meios humanos, financeiros e tecnológicos que 
facilitam ao atendimento das necessidades do mercado.  
De acordo com Simchi- Levi, Kaminsky e Simchi- Levi (2009), as alianças 
podem ajudar a agregar valor aos produtos, a melhorar o acesso no mercado, a 
fortalecer as operações, acrescentar potencial tecnológico, aperfeiçoar o 
crescimento estratégico e as habilidades organizacionais além de dar possibilidade 
de construção de robustez financeira. Com isso, as empresas podem analisar se 
uma aliança é apropriada para ela, caso ela veja benefícios em alguma dessas 
questões citadas. 
Com o intuito de potencializar os efeitos das alianças estratégicas, Thompson 
Jr. e Strickland III (2004), aconselham que as organizações analisem sua aliança 
temporária, que dura de cinco a dez anos, e só continuem nela caso ela beneficie as 
partes. Assim é necessário escolher um parceiro compatível, e que criem uma boa 
comunicação e confiança com eles, sem esperar resultados imediatos. Também é 
necessário escolher um parceiro que os produtos e mercados se complementam. 
Além disso, é importante efetuar práticas para a própria operação, e não divulgar 
informações da sensibilidade da empresa para a parceira. De acordo com Barbosa, 
Musetti e Consoli (2007) as alianças, a partir da especialização, podem gerar para a 
empresa uma redução de custos. Além disso, ela também traz benefícios como a 
melhoria do desempenho mútuo e também, o aumento da informação que vem a 
auxiliar o planejamento conjunto entre os parceiros, consequentemente ela eleva os 
níveis de serviço dos clientes. 
Harrison e Van Hoek (2003) afirmam que fornecedores também criam 
relacionamentos para atingir seus clientes. A rede de fornecedores pode abranger 
grupos formais ou informais de empresas que se relacionam para fornecer bens a 
um mesmo cliente. Podem ser associação de fornecedor ou kereitsu japonês. De 
acordo com Aitken (1998) a associação de fornecedores é uma rede dos 
importantes fornecedores de uma empresa que se juntam a fim de coordenar e 




oferece treinamento e recursos para a produção e melhorias no processo logístico. 
Além disso, ela permite a oportunidade de melhorar a qualidade e a frequência das 
comunicações de seus integrantes, um elemento significativo no aprimoramento do 
desempenho operacional. Harrison e Van Hoek (2003) explicam que a cadeia de 
suprimento kereitsu é uma rede onde existe uma empresa líder que coordena as 
principais atividades. Ela é baseada na cooperação, coordenação, propriedade e 
controle conjuntos. Um exemplo é a rede de automóveis e produtos eletrônicos, que 
são gerenciadas e lideradas pelas principais montadoras. 
Outras atividades importantes no processo de compras são a avaliação e 
seleção de fornecedores que serão tratadas no tópico a seguir. 
 
2.5 Avaliação e Seleção dos Fornecedores 
 
Santi e Ferreira (2011) afirmam que a partir do modelo SCM são encontradas 
várias questões que impactam na maneira que uma seleção de fornecedores deve 
ocorrer, sendo vista como a melhor prática dos dias de hoje para o gerenciamento 
da cadeia de suprimentos. Assim, vários autores vêm desenvolvido modelos que vão 
de encontro com o SCM a fim de selecionar fornecedores. 
No GCS, é importante que o relacionamento com o fornecedor seja planejado 
previamente visto que esse determina como a empresa vai se relacionar com os 
fornecedores (LAMBERT, 2008). Kiste e Miyake (2014) afirmam que uma adequada 
gestão de fornecedores pode ser crucial na competitividade de uma organização. 
Ainda para os autores, a seleção de fornecedores pode ser complexa pois muitas 
vezes é difícil uma organização avaliar os critérios de desempenhos esperados. 
Para Freeland (1991) a qualidade de produtos e de serviço, o preço dos produtos e 
a proximidade de suas operações podem ser critérios adotados em uma seleção de 
fornecedores.  
Dobler e Burt (1996) afirmam que produtos sem maiores impactos na 
organização, são utilizados métodos mais simples de decisão de fornecedores, 
enquanto para aqueles que afetam o negócio exigem métodos mais criteriosos. O 
tipo de avaliação a ser aplicada depende da natureza, criticidade, complexidade do 
valor e do conhecimento acerca de seus fornecedores potenciais. Wilson (1994) 




(critério econômico), qualidade (critério de desempenho), possibilidade de fornecer o 
produto (critério integrador) e possibilidade de entregar o produto (critério 
adaptativo). 
Como mencionado por Daher e Almeida (2010) foram criados vários modelos 
para que a parcialidade das decisões seja diminuída. De acordo com Weber, Current 
e Benton (1991), um dos modelos é a ponderação linear. Nesse modelo, os pesos 
são colocados em cada critério de escolha, geralmente de forma subjetiva. 
Outro modelo é proposto por Moncka et al. (1998) que é composto por atividades 
básicas de gestão, como identificar a necessidade de seleção de um novo 
fornecedor, as necessidades chave do fornecimento, a determinação das estratégias 
de aquisição e tipo de relacionamento, a identificação das fontes potenciais de 
fornecimento, a limitação dos fornecedores potenciais, a determinação do método de 
avaliação e seleção, a definição do fornecedor e por fim, a compra do produto 
atendendo sua necessidade de aquisição.  
O processo seletivo é uma etapa bastante complicada. Uma das fases mais 
difíceis nessa etapa é a definição dos parâmetros que serão utilizados, pois eles têm 
que retratar as preferencias, o que os gestores realmente almejam. Com isso, para 
essa etapa foram criadas várias técnicas e ferramentas que auxiliam na decisão dos 
gestores, aumentando a eficiência na escolha.  (ALENCAR; ALMEIDA, 2008). Para 
Daher e Almeida (2010), no processo de selecionar fornecedores podem ser 
utilizados métodos de ponderação, ou até mesmo métodos mais sofisticados como 
os de programação matemática. Os modelos buscam auxiliar a fim de diminuir a 
subjetividade da decisão, podendo abranger até decisões em grupo. 
De acordo com Heinritz (1986), que a partir de uma escolha adequada do 
fornecedor, pode resolver todas as questões relativas a compras. Para isso, existem 
específicos padrões de compras, onde a empresa se esforça ao máximo a fim de 
buscar os melhores fornecedores. Para o autor, existem quatro estágios no processo 
de seleção de fornecedor. O primeiro estágio é o de levantamento, onde são 
identificadas todas as possíveis fontes, depois se entra no estágio de averiguação, 
onde se verifica as vantagens em relação às fontes. No estágio de negociação e 
seleção, é onde a encomenda inicial é feita, onde fonte e cliente definem e 
estabelecem as requisições. Por fim, no estágio de experiência, se avalia a relação 
com o fornecedor a fim de continuar com a fonte, ou procurar outras que melhor 





Heinritz (1986) afirma que o real teste para selecionar um fornecedor é o da 
experiência, onde se analisa se o serviço realizado pelo fornecedor foi adequado. 
Existem vários métodos de avaliar o fornecedor, que normalmente são escolhidos 
levando em conta as principais necessidades de compra da empresa e quanto ela 
está disposta a gastar com a implantação do método (PICCOLI, 2011). Isatto (1996) 
afirma que quando a organização tem que avaliar materiais e serviços, ela deve ter 
critérios mais exigentes, por ser uma avaliação que exige maior complexidade. 
Segundo o autor, o conjunto de critérios para avaliação escolhidos e os pesos de 
atributos definidos para cada tipo de serviço tem que traduzir os objetivos da 
empresa nas suas exigências de seus fornecedores e priorizar critérios 
considerados críticos no desempenho dos materiais adquiridos e seu serviço 
agregado. 
Smith et. al. (1993) definem que os métodos de avaliação de fornecedores 
podem ser classificados como categóricos e ponderados. O método categórico é 
utilizado para integrar as opiniões de vários compradores sobre um fornecedor em 
especifico. Já no ponderado, a avaliação de fornecedor se agrupa com o 
desempenho dos mesmos, além de serem utilizados pesos para representar a 
relevância dos critérios. Nesse método também se agrupa custos referente ao mau 
desempenho, com o intuito de conseguir um custo relativo ajustado da compra, que 
inclui o preço. Heinritz (1986) afirma como forma de avaliar o fornecedor a 
“classificação de vendedor”, que possibilita comparar os vendedores, 
proporcionando um meio cientifico para selecionar fornecedores.  
Lima Junior, Osiro e Carpinetti (2012) afirmam que é necessário alinhar os 
objetivos do negócio com as exigências dos stakeholders para poder assim ter 
fatores estratégicos para determinar os fornecedores que irão atender a 
organização. Eles sugerem uma técnica que exprime melhor as necessidades do 
comprador chamada quality function deployment. Para os autores, os métodos de 
apoio à decisão multicritério (MCDM) mais utilizados são os que permitem trabalhar 
com incertezas, devido ao atual cenário econômico de continuas transformações. 
Ainda sobre os temas abordados no estudo, foi realizado uma revisão 
sistemática a fim de contextualizar o tema a partir de evidencias. Assim, o próximo 





2.6 Revisão Sistemática 
 
Ingram et al. (2006) lembram que a revisão da literatura é uma espécie de 
sumarização, na qual se possibilita a organização e a discussão de um assunto de 
pesquisa. Galvão, Sawada e Rrevizan (2004) afirmam que a revisão sistemática é 
uma espécie de um resumo de pesquisas realizadas dentro de uma área específica, 
assim esse tipo de revisão se torna de valor na prática baseada em evidências. 
Higgins e Green (2011) afirmam que existem etapas na revisão sistemática, que 
consistem na formulação da questão de pesquisa, no conjunto de critérios de 
inclusão e exclusão, na seleção e acesso da literatura, na avaliação da qualidade da 
literatura incluída na revisão e na análise, síntese e disseminação dos resultados.  
 
a) Formulação da questão de pesquisa: o objetivo do estudo é perceber quais 
fatores são determinantes para a seleção de fornecedores no segmento ótico. 
b) Estabelecimento de critérios de inclusão e exclusão: a fim de estreitar os 
resultados de busca, foram estabelecidos critérios para a seleção dos artigos. 
Esses critérios se baseiam nas bases científicas, período de publicação e 
tipos de artigos. Como o tema “logística” é abrangente foi delimitada a 
pesquisa nas seguintes áreas: SPELL (Scientific Periodicals Eletronic Library), 
portal de periódicos Capes/mec e o SIMPOI (Simpósio de Administração da 
Produção, Logística e Operações Internacionais). Após definir as bases, foi 
estabelecido o período de publicação do material, 2011 a 2015. Quanto às 
palavras-chave, definiu-se de acordo com a questão da pesquisa, que foram: 
fornecedor, compras, e para aprofundar mais a pesquisa também se utilizou 
seleção de fornecedor e aquisição. O operador booleano utilizado foi o AND. 
Para os tipos de artigos, foi estabelecida uma busca apenas para artigos 
completos em qualquer idioma publicados em meios de comunicação de alto 
impacto.  
c) Seleção e acesso de literatura: De acordo com o item anterior, a localização 
dos artigos ocorreu nas bases Scielo, Capes e Simpoi com os critérios de 
inclusão e exclusão já informados. No Simpoi a área temática definida foi 
logística e cadeia de suprimentos. Os critérios de exclusão de artigos se 




que o foco não era o relacionamento do comprador e fornecedor e que já 
tinham sido encontrados em outras bases cientificas.  
d) Avaliação da qualidade da literatura incluída na revisão: no primeiro portal 
estabelecido, Spell, foram identificados 5 artigos em português sobre a 
combinação das palavras-chave “fornecedor e compra”, dentre esses 4 eram 
pertinentes ao objetivo da pesquisa. Já com as palavras-chave “seleção de 
fornecedor e aquisição” não foi encontrado nenhum resultado de busca. No 
portal capes, com as palavras-chave “fornecedor e compra” o resultado foi de 
25 artigos variados em português, inglês e espanhol onde apenas 2 se 
adequavam ao tema de pesquisa e não eram repetidos dos encontrados no 
Spell, já com as palavras “seleção de fornecedor e aquisição” o resultado foi 
de um artigo encontrado no Capes, porém que não era pertinente ao tema, 
então este não foi selecionado. No Simpoi foram pesquisadas as palavras-
chave “fornecedor e compra” e os resultados geraram 82 artigos em 
português e inglês, onde 19 se adequavam às restrições de escolha de 
artigos. Já com as palavras “seleção de fornecedor e aquisição”, o resultado 
foi de 107 artigos variados em inglês e português, onde se percebe a 
importância do tema devido ao grande número de publicações, e desses 107, 
29 estavam no escopo do assunto, no entanto, 15 foram repetidos da outra 
busca, com as outras palavras chaves, sendo selecionados 16 artigos.  Dos 
35 artigos selecionados do SIMPOI, 10 abordavam revisão de literatura, 
assim também foram excluídos. Com isso, o estudo foi embasado em 29 
artigos escolhidos.  
e) Análise, síntese e disseminação dos resultados: Nessa última fase, foi 
avaliado cada artigo escolhido considerando o objetivo geral do trabalho e 
assim analisando o relacionamento com o fornecedor, especialmente na fase 
de seleção de fornecedor. 
 
2.6.1 Apresentação e Análise dos Dados Coletados 
 
Nessa etapa foram relacionados os títulos, as palavras chaves e os objetivos 
dentre os 29 artigos selecionados e foram elencadas as cinco palavras de cada um 




palavras em cima das palavras que tiveram maior incidência no título dos artigos. 
Podendo ser visualizada a partir da figura 6. 
 
Figura 6: Nuvem de palavras de maior destaque no título 
Fonte: Esta pesquisa. 
 
Ao analisar os títulos dos artigos, foi possível observar que a palavra 
“Fornecedor” teve uma predominância, aparecendo em 7 artigos. “Estudo” apareceu 
em 5 dos artigos assim como “cadeia”, “compra” e “relacionamento”.  É possível 
analisar esses resultados a partir da nuvem de palavras com maior incidência dentro 
os títulos dos artigos (figura 6). 
Outra nuvem de palavras foi criada com as palavras de maior incidência 
dentro das palavras chaves dos artigos analisados, podendo ser visualizada a partir 
da figura 7. 
A partir da análise das palavras-chave, foi possível identificar que a palavra 
de maior incidência foi “cadeia”, aparecendo em 21 dos artigos estudados. A palavra 
“suprimento” vem em segundo lugar, aparecendo 18 vezes. “Fornecedor” apareceu 
15 vezes, “relacionamento” apareceu 12 vezes e “indústria” apareceu 7 vezes. É 






Figura 7:Nuvem de palavras de maior destaque nas palavras chaves 
Fonte: Esta pesquisa. 
 
Também foram analisadas as palavras de maior destaque nos objetivos de 
cada artigo, onde foi construído uma nuvem de palavras com as palavras de maior 
ocorrência, que pode ser visualizada na figura 8.   
 
Figura 8:Nuvem de palavras de maior destaque dos objetivos 
Fonte: Esta pesquisa. 
 
A partir da figura 8 se observou que a palavra “relacionamento” teve uma 
maior incidência, aparecendo 16 vezes, enquanto “fornecedor” apareceu 11 vezes, 




A partir das nuvens de palavras, foi possível perceber que as palavras de 
maior incidência foram: “fornecedor”, “cadeia” e “relacionamento”. Isso mostra que 
os artigos estudados têm um foco maior na cadeia de suprimentos e não em 
logística, podendo assim, enfatizar mais o estudo e que os artigos focam no 
relacionamento com fornecedores, contribuindo ainda mais com o objetivo geral da 
pesquisa.  
Além disso, é notório uma semelhança nas nuvens estudadas, onde nas três 
nuvens as palavras “relacionamento”, “cadeia”, “fornecedor” e “suprimento” 
aparecem. Isso mostra que os artigos escolhidos vão de encontro com o tema da 
pesquisa, onde se pretende analisar o "relacionamento” com o “fornecedor” da 
“cadeia de suprimento”, a fim de entender os critérios de seleção de fornecedores.  
Assim, é presumido que os artigos tratam com maior frequência dos temas 
“relacionamento”, “cadeia”, “fornecedor” e “suprimento”. Como lacunas de pesquisa 
temos temas como função compras, logística, avaliação e seleção de fornecedor. 
Temas esses que também interagem com o problema de pesquisa, mas que não 
foram frequentemente mencionados pelos artigos da revisão sistemática. Assim, 
sugere-se para pesquisas futuras, estudos que foquem em assuntos como compras, 
logística, avaliação e seleção de fornecedor, visto que esses têm uma frequência 
menor de publicações. 
A partir dessa análise se percebe uma importância do presente trabalho, visto 
que ele trata do tema “seleção de fornecedor”, cuja publicações são menos 
frequentes, contribuindo com pesquisas nessa área.  
Outra análise foi realizada, a partir dos anos de publicações dos artigos. Esse 





Figura 9: Gráfico de artigos publicados dos últimos cinco anos 
Fonte: Esta pesquisa. 
 
A partir da Figura 9, se verifica que a publicação de artigos relacionados ao 
tema de pesquisa do estudo, durante os últimos cinco anos teve uma queda, mas 
que no último ano teve um crescimento de publicações. O ano com maior incidência 
de publicações foi 2011, com 8 artigos divulgados. Isso significa que os temas que 
abrangem o estudo, tiveram um maior olhar anteriormente, mas que esse tema 
despertou novos olhares e novas curiosidades na atualidade, por isso o aumento de 
publicações em 2015. Isso mostra a relevância do estudo ao auxiliar nessa 
expansão que está ocorrendo sobre o assunto, aprimoramento do assunto e a 
percepção de novas lacunas de pesquisa.  
Com o intuito de aprofundar no tema dos artigos, foi construído o quadro 1 
contendo o nome do artigo, método utilizado para coleta de dados, autores, 
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Quadro 1: Principais informações dos artigos estudados 
Fonte: Esta pesquisa. 
Legendas 
ETEP: Escola Técnica Professor Everardo Passos 
FEAD: Faculdade de Estudos Administrativos de Minas Gerais 
FEI: Centro Universitário da Fundação Educacional Inaciana Padre Sabóia de Medeiros 
FGV: Fundação Getúlio Vargas 
FUMEC: Fundação Mineira de Educação e Cultura 
PUC: Pontifícia Universidade Católica 
UA: Universidade de Aveiro  
UFCG: Universidade Federal de Campina Grande 
UFES: Universidade Federal do Espírito Santo 
UFM 
UFMG: Universidade Federal de Minas Gerais  
UFPE: Universidade Federal de Pernambuco  
UFRGS: Universidade Federal do Rio Grande do Sul 
UFRJ: Universidade Federal do Rio de Janeiro 
UFU: Universidade Federal de Uberlândia 
UNESA: Universidade Estácio de Sá 
UNIFOR: Universidade de Fortaleza 
UNISINOS: Universidade do Vale do Rio dos Sinos 
UFSCAR: Universidade Federal de São Carlos 
Satisfação do Cliente 
no Ramo Varejista de 
Óleos Lubrificantes. 
Moori 
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USCS: Universidade Municipal de São Caetano do Sul 
USP: Universidade de São Paulo 
 
A partir da análise do Quadro 1, se percebe os métodos utilizados, além das 
faculdades dos autores e o ano de publicação. Assim, é possível constatar 
estatisticamente os principais métodos de coleta de dados utilizados pelos autores, 
demonstrados na figura 10.  
 
 
Figura 10: Principais métodos de coleta de dados utilizados. 
Fonte: Esta pesquisa.  
 
A partir da figura 10, é percebido os três métodos mais utilizados pelos 
pesquisadores para coletar os dados. O primeiro é a entrevista, com 34%, seguido 
do questionário com 25% e estudo de caso com 15%. Pesquisa documental e 
observação do participante ocorre com menor frequência dentre os casos 
estudados.  A partir do quadro 1, percebe-se que pesquisa documental e 
observação do participante foram utilizados com outro meio de análise de dados, 
como uma forma de complementação o que pode ser observado pela menor 
frequência dos mesmos em todos os artigos analisados.  
Foi realizado um quadro com os objetivos de cada artigo, bem como seu local 











Abinajm Filho et.al 
(2012) 
SIMPOI 
Verificar a percepção dos gestores de empresas 
fabricantes de autopeças brasileiras, sobre a confiança, 
o comprometimento e o compartilhamento da informação 
no relacionamento com algumas montadoras em função 
de sua origem étnica 
Abinajm Filho et.al 
(2012) 
SIMPOI 
Verificar a percepção dos gestores de autopeças sobre a 
existência do Efeito Chicote na Cadeia de Suprimentos 
(CS) automotiva 
Brock e Gavronski 
(2011) 
SIMPOI 
Apresentar uma discussão teórica acerca do 
relacionamento cliente-fornecedores e das formulações 
estratégicas cooperativas entre empresas. Utilizou-se 
um estudo de caso na empresa Tecnofast.  
Carvalho et al.  
(2012) 
SIMPOI 
Explorar a relação entre a qualidade dos 
relacionamentos desenvolvidos entre empresas em 
cadeias de suprimentos e a capacidade de redução de 
impactos financeiros gerados a partir de variabilidades 
incorridas em processos.  
Domenek e Moori 
(2015) 
SIMPOI 
Verificar a importância da colaboração entre empresa 
compradora e fornecedora para melhorar as 
capacidades e aumento de desempenho operacional. 
Fernandes e Moori 
(2015) 
SIMPOI 
Conhecer as variáveis da qualidade de serviços e 
capacidade logística como antecedentes da satisfação 
do cliente, no ramo varejista de óleos lubrificantes. 






Compreender como a confiança, o comprometimento e a 
dependência influenciam a orientação de longo prazo de 
varejistas para com o relacionamento com as empresas 
fabricantes de cervejas e refrigerantes líderes no 
mercado nacional. 
Guerra e Ferreira 
(2012) 
SIMPOI 
Compreender a relação dos fabricantes de avião com 
fornecedores e com as demais indústrias que interagem 
no processo, de ante de períodos econômicos favoráveis 
onde a capacidade produtiva opera próximo ao seu 
limite, gerando disputas entre clientes pelos recursos 
limitados dos fornecedores e analisar quais estratégias 
podem ser adotadas para enfrentá-lo. 
Guerra e Ferreira 
(2012) 
SIMPOI 
Compreender quais os fatores que influenciam o poder 
de barganha dos fornecedores da primeira camada no 
caso de um fabricante de avião 
Guerra e Ferreira 
(2013) 
SIMPOI 
Compreender como a definição tardia da configuração 
de um avião afeta a função compras, bom como 
identificar quais estratégias podem ser adotadas para 
enfrentá-la, da perspectiva do conceito de flexibilidade 




Guerra et.al (2011) SIMPOI 
Descobrir, por meio de um estudo de caso sobre a 
Embraer, de que forma a definição da configuração de 
um avião, a sua customização e as modificações de 




Identificar os alinhamentos das práticas de modelos de 
gestão de cadeias de suprimentos na indústria 








Verificar a adequação das questões incluídas no 
questionário genérico ao ambiente industrial e reagrupa-
los em novos blocos de questão, criando fatores 







Identificar os atributos relevantes do processo de 
compra do cliente intermediário. 
Miguel et. al (2014) SIMPOI 
Verificar o impacto dos recursos relacionais previstos na 
Visão Relacional verificar o impacto dos recursos 
relacionais previstos na Visão Relacional (DYER, 
SINGH, 1998) na criação de valor em díades nos 
setores de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos e 
Alimentos e Bebidas, na perspectiva de empresas 
compradoras. 
Moori et al.  
(2011) 
SIMPOI 
Identificar as variáveis relevantes do relacionamento 
colaborativo entre produtores rurais e a indústria de 
laticínios, a partir do modelo de mensuração 
desenvolvido pelo IMP Group.  
Moori e Nafal 
(2014) 
SIMPOI 
Explorar um modelo de alinhamento triadico da cadeia 
de suprimentos de empresas do ramo de bens de 
capital. 
Moreira e Osiro 
(2015) 
SIMPOI 
Apresentar um modelo de segmentação da base de 
fornecedores de uma pequena empresa. 






Identificar os aspectos mais valorizados para a lealdade 
ao fornecedor do ponto de vista dos leais e não leais aos 
canais (lojas físicas e virtuais) e aos fornecedores nos 
ambientes online e off-line, e as variáveis que 
potencialmente mais influenciariam os comportamentos 
de adoção ou de continuidade de uso da Internet como 
canal de compras. 
Pozzo e Finger 
(2011) 
SIMPOI 
Apresentar o comparativo deste caso inicial com outros 
intermediadores brasileiros, bem como discute as 




Avaliar como o relacionamento comprador-fornecedor 
influencia a evolução de conhecimentos tecnológicos, de 
mercado e logística, de processo e relacional, 










Analisar o impacto de iniciativas do marketing de 
relacionamento, tais como dependência, expertise e 
benefícios do relacionamento, sobre a recomendação de 




Mensurar nos fabricantes o nível de desenvolvimento 
das atividades de Customer Service logístico para 
clientes-chave. 
Sansão e Castro 
(2015) 
SIMPOI 
Avaliar os principais fatores quanto à satisfação e o nível 
de serviço logístico prestado sob a percepção dos 
varejistas. 
Santos et.al (2011) SIMPOI 
Realizar uma análise comparativa dos Arranjos 
Produtivos Locais de confecções de Campina Grande – 
PB e Caruaru – PE, quanto aos seus níveis de 
competitividade. 
Sousa e Filho 
(2011) 
SIMPOI 
Analisar os fatores motivadores da entrada e do 
desenvolvimento dos relacionamentos em uma central 




Investigar a criação e captura de valor no setor químico 
brasileiro, a partir de um modelo que separa o conceito 
de valor do relacionamento segundo suas fontes 
Viana et. al (2014) SIMPOI 
Investigar a contribuição da gestão da cadeia de 
suprimento para a vantagem competitiva relacional na 
indústria da construção civil. Foram analisadas as 
características dos relacionamentos com os 
fornecedores e sua contribuição para a vantagem 
competitiva 
Vilela e Ribeiro  
(2015) 
SIMPOI 
Avaliar a relação entre um fornecedor e um produtor, 
observando os critérios de eficiência da cadeia de 
suprimentos integrada 
Quadro 2: Objetivo dos artigos analisados. 
Fonte: Esta pesquisa. 
 
A partir da análise do Quadro 2, nota-se que a maioria dos artigos tem o 
objetivo embasado no relacionamento com o fornecedor, tema envolvido a pesquisa. 
Além disso, pode-se observar que os autores que mais publicaram artigos sobre os 
temas foram os Guerra e Ferreira, com 4 artigos publicados. Moori também teve 4 
publicações, seguidos de Abinajm Filho, Ribeiro e Faria com 2 artigos divulgados 
cada um deles. 
Com base no Quadro 2, também se percebe que na maioria dos artigos foi 
publicada no Evento SIMPOI (23 artigos), que é focado na área de logística e 
operações, seguido da Revista Brasileira de Marketing (2 artigos). Apenas com 1 




de administração e inovação), RAC (revista de administração contemporânea) e 
TPA (teoria e prática em administração). Essa discrepância ocorreu devido uma das 
bases para seleção de artigos ser o próprio SIMPOI, onde o mesmo ter tido a maior 





3 MÉTODOS E TÉCNICAS DE PESQUISA 
 
Segundo Silva e Menezes (2001) pesquisar consiste em um conjunto de 
ações que servem para encontrar a solução de um problema, cujo tem por princípio, 
mecanismos racionais e sistemáticos. Eles ainda completam afirmando que a 
pesquisa é a procura de respostas para os problemas propostos.  
Rampazzo (2005) mostra a importância da ciência ao citar que a mesma a 
partir da abordagem que ela faz da realidade, possibilita a predição dos 
acontecimentos, proporcionando um aumento do poder de transformação da 
natureza. Gil (1999) argumenta que com base na metodologia científica é possível 
gerar novos conhecimentos e ter respostas. O autor ainda afirma que é necessária a 
utilização de técnicas capazes de verificar se o conhecimento é válido, tornando 
assim uma pesquisa em cientifica.  
Para Lakatos e Marconi (2003) não existe ciência sem a utilização de 
métodos científicos. Fernandes (1959), complementa afirmando que deve se 
estabelecer métodos técnicos que são processos pelos quais o investigador procura 
assegurar a observação dos fenômenos e também métodos lógicos, que se baseiam 
no processo de formação das inferências e da explicação da realidade. Assim esse 
capítulo tem como objetivo trazer a classificação da pesquisa além de conter 
informações sobre o setor ótico. 
 
3.1 Tipo e Descrição Geral da Pesquisa  
 
Em relação à natureza da pesquisa, Silva e Menezes (2001) afirmam que 
uma pesquisa aplicada procura gerar conhecimentos que solucionem problemas 
aplicados na pratica, englobando verdades e interesses locais. Assim se percebe 
que o estudo utilizou a pesquisa aplicada. Em relação aos objetivos, a pesquisa 
pode ser definida como descritiva, pois de acordo com Gil (1999) ela busca 
descrever as características de determinado fenômeno e população. 
Em relação à abordagem do problema, a pesquisa pode ser determinada 
como qualitativa. Segundo Silva e Menezes (2001) a pesquisa qualitativa analisa 
que a subjetividade não pode ser traduzida em números onde se encontra uma 




encontro com a compreensão de fenômenos e a concessão de conceitos. Além 
disso, em pesquisas qualitativas o pesquisador é primordial, e o ambiente natural se 
torna a fonte direta para apanhar os dados.  
De acordo com Gil (1999) para a aplicação de uma pesquisa descritiva, é 
empregado técnicas padronizadas para coletar os dados, os quais normalmente se 
apresentam como ou estudo de caso. Assim, para o delineamento da pesquisa, se 
optou pelo estudo de caso de múltiplos, ou seja, mais de uma empresa do segmento 
ótico foi analisada para a coleta de dados primários. Para Yin (2005) um estudo de 
caso se baseia em uma investigação empírica que tem como base a investigação de 
um fenômeno atual inserido no seu contexto de vida real onde não pode manipular 
comportamentos relevantes. 
 Yin (2005) explica que o estudo de caso tem várias maneiras de ser 
pesquisado, a partir de documentos, entrevistas, observações, entre outros. Marconi 
e Lakatos (2003) ainda complementam afirmando que na pesquisa descritiva pode-
se usar procedimentos de amostragem como formulários e entrevistas. 
Com isso, para a coleta de dados fez- se o uso da entrevista. De acordo com 
Tozoni e Reis (2009) a entrevista é o principal instrumento de pesquisa da 
abordagem qualitativa. Foi determinado um roteiro semiestruturado, no qual de 
acordo Tozoni e Reis (2009), se consegue dar uma liberdade maior fazendo com 
que a entrevista transcorra de maneira fluida e dentro dos temas de interesse da 
pesquisa. Além disso, também foi escolhido um segundo instrumento de pesquisa, a 
análise documental. De acordo com Tozoni e Reis (2009), esse instrumento consiste 
na busca de dados em documentos já existentes. 
 
3.2 Caracterização da Organização, Setor ou Área do Objeto de 
Estudo 
 
Na pesquisa realizada, foram selecionadas 5 óticas do Distrito Federal, a 
partir da viabilidade de acesso a elas, a fim de entender seu funcionamento. Foram 
denominadas em Ótica A, B, C, D e E, a fim de manter o sigilo das mesmas.  
Uma das organizações estudadas, é a rede de Ótica A. A partir de uma 
entrevista com o proprietário foi possível obter algumas informações. Essa empresa 




Águas Claras, Taguatinga, Ceilândia, Shopping Pátio Brasil e Gama onde atende 
principalmente as classes B e C. A rede possui laboratório próprio que se trabalham 
as lentes de grau para serem distribuídas as lojas, além disso ela possui um 
escritório centralizado na loja principal situada em Taguatinga.  
A segunda ótica estudada foi nomeada como rede de Ótica B. Essa empresa 
familiar já está no mercado há 40 anos e possui 4 lojas em Brasília onde a sede e o 
escritório ficam situados na asa sul, e ainda existem filiais na asa norte e lago sul e 
lago norte. Uma empresa familiar que passou de geração em geração e hoje é 
administrada por um casal de irmãos. Ela também possui laboratório próprio e 
atende principalmente as classes A e B.  
A Ótica C está no mercado ótico há 17 anos e é administrada pelos seus 
próprios donos, sendo marido e mulher. Essa ótica possui apenas uma loja situada 
em Taguatinga Norte e também possui laboratório próprio, atendendo as classes B e 
C. 
Já a Ótica D, foi a pioneira das óticas em Taguatinga, com 45 anos de 
mercado, foi a primeira ótica aberta em Taguatinga. Antigamente ela possuía várias 
lojas espalhadas por Brasília, mas atualmente existe apenas a filial em Taguatinga 
sul. Também consiste em uma Ótica familiar, administrada por pai e filho, essa ótica 
também possui laboratório próprio, atendendo também as classes B e C.  
Por último, a Ótica E é uma Ótica que está no mercado há 2 anos e possui 
apenas uma loja situada em Taguatinga centro. É uma relativamente nova no 
mercado e é gerenciada pela própria proprietária. Essa Ótica também possui 
laboratório próprio e atende principalmente as classes C e D. 
 
3.3 População e Amostra (ou participantes do estudo) 
 
Os participantes da entrevista são proprietários das empresas e encarregados 
do setor de compras onde os dados foram coletados presencialmente. Tais 
participantes foram escolhidos de acordo com sua representatividade e 
acessibilidade, pois os mesmos eram os que mais interagiam com os fornecedores e 
que o pesquisador conseguiu ter acesso, onde cada um dos cinco entrevistados era 




Em relação aos entrevistados, todos apresentavam idade acima dos 40 anos. 
A caracterização dos entrevistados pode ser analisada a partir do quadro 3, onde 
possibilita a visualização da quantidade de entrevistados, além do gênero, 








Entrevistado A Masculino 24 anos Psicologia Proprietário 
Entrevistado B Masculino 20 anos 
Ensino Fundamental e 
médio 
Proprietário 
Entrevistado C Masculino 17 anos 
Ensino Fundamental e 
médio 
Proprietário 
Entrevistado D Masculino 45 anos 
Ensino Fundamental e 
médio 
Proprietário 
Entrevistado E Feminino 2 anos Direito Proprietário 
Quadro 3: Caracterização da amostra. 
Fonte: Esta pesquisa. 
 
A partir do Quadro 3 é possível inferir que dos entrevistados 4 eram homens e 
apenas 1 era mulher. O entrevistado A possuía experiência, apresentando mais de 
35 anos dentro do comércio, onde 24 anos foi no segmento ótico. O entrevistado B 
já tinha 20 anos administrando sua empresa. Enquanto o entrevistado C possuía 17 
anos no mercado, o entrevistado D já possuía 45 anos de experiência. O 
entrevistado E possuía 17 anos no comércio, mas apenas 2 anos administrando sua 
nova empresa. 
Em relação à formação acadêmica dos entrevistados, o entrevistado A 
possuía graduação em psicologia. O entrevistado B, C e D por sua vez, não 
possuíam graduação, apenas o ensino Fundamental e médio completo e o entrevistado E 
possuía graduação em Direito. Ademais, todos são proprietários das empresas e 
exercem cargo de gerentes administrativos, visto que são empresas pequenas onde 
as decisões são centralizadas, sendo responsáveis pela administração como um 
todo. Também são gerentes logísticos, onde as decisões relativas à logística são 




De acordo com os dados verifica-se que a maior parte dos participantes 
possui gênero masculino e proprietários das empresas, com uma média de 16 anos 
de experiência no segmento, a maioria não possui graduação, apenas ensino 
fundamental e médio completos. Assim infere-se que os mesmos não possuíam 
conhecimentos teóricos de acordo com sua área de trabalho, mas que possuíam 
experiência, visto que já haviam vivenciado muito tempo no comércio. 
 
3.4 Instrumento(s) de Pesquisa 
 
A fim de coletar dados, foi utilizada uma combinação de instrumentos, 
chamada de triangulação de instrumentos de pesquisa. De acordo com Gil (1999) 
esse método se baseia em um fundamento lógico onde se utiliza mais de uma fonte 
de evidência, o que faz com que as informações se cruzem, aumentando a validade 
do constructo. 
Um dos instrumentos utilizados na pesquisa foi a entrevista com roteiro 
semiestruturado. Gil (2007) afirma que com a entrevista, é possível ter uma 
profundidade maior, uma diversidade de dados, além de uma maior flexibilidade. 
Minayo (2010) completa comentando que nesse tipo de entrevista ocorre a partir da 
combinação de perguntas abertas e fechadas, onde se consegue dar uma maior 
liberdade ao entrevistado, pois ele não fica preso às perguntas fechadas. Para o 
diálogo não fugir do tema, Andrade (2010) afirma que o pesquisador deve se 
preocupar em não deixar desviar o assunto. Para não haver esse distanciamento, se 
faz importante uma estruturação das perguntas, que permite que a conversa seja 
mais informal, mas que não fuga do tema. 
Para ocorrer a triangulação de dados, também se fez o uso da análise 
documental. Segundo Gil (1999) a pesquisa documental se utiliza de materiais já 
existentes, mas que nunca passaram por um tratamento analítico como, documentos 
oficiais, reportagens, fotografias, entre outros. 
Com relação às entrevistas, foi elaborado um roteiro de entrevistas 
semiestruturado com base nos autores contidos no referencial teórico a fim das 
perguntas terem um embasamento maior e maior credibilidade. Os autores bases 
para a estruturação das perguntas foram: Bowersox et al. (2006), Krajewski et al. 




Heinritz (1986), Dalto e Maranhão (2009), Bowersox e Closs (2001), Kraljic (1983) 
apud Baily (2000), Lambert (2008), Wilson (1994), Daher e Almeida (2010), Santi e 
Ferreira (2011), Dobler e Burt (1996), Ballou (2006), Brustello e Salgado (2006), 
Moraes (2005), Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi- Levi (2009), Kiste e miyake (2014). 
As perguntas foram moldadas a partir dos objetivos específicos do estudo a fim de 
analisa-los para poder responder ao objetivo geral da pesquisa.  
Assim, as perguntas foram divididas em 5 categorias distintas: Descrição da 
cadeia de suprimentos das empresas estudadas (4 perguntas), Identificar como 
ocorre o processo de decisão relativo à seleção de fornecedores e compras das 
organizações estudadas (12 perguntas), Levantar os critérios e métodos utilizados 
pelas empresas estudadas no processo de seleção de fornecedores, (5 perguntas), 
Verificar qual o impacto da seleção de fornecedores na gestão da empresa (6 
perguntas), e Identificar as dificuldades e boas práticas no processo (4 perguntas), 
totalizando 31 perguntas listadas no apêndice do trabalho.  
O segundo instrumento de pesquisa utilizado foi a análise documental.  Para 
esse estudo foram utilizados documentos da empresa A e da empresa E. A empresa 
A forneceu documentos de contas a pagar, que possuía seus principais 
fornecedores e a empresa E disponibilizou documentos de seu controle de entrada e 
de saída de produtos, a fim de explicar como funciona se elabora seus pedidos. 
Esses documentos não serão disponibilizados nesse estudo para manter o sigilo das 
empresas. 
 
3.5 Procedimentos de Coleta e de Análise de Dados 
 
Segundo Marconi e Lakatos (2003) na etapa de analisar os dados, se 
identifica as relações entre os dados obtidos e as hipóteses estabelecidas no 
estudo, assim o pesquisador entra em maiores detalhes para conseguir chegar na 
resposta de suas indagações. Para avaliar os dados foi aplicada a triangulação de 
dados, onde Yin (2001), afirma que essa combinação é de extrema importância para 
complementar dados e dar maior confiabilidade nos resultados e pode ser definida 
como triangulação de instrumentos de pesquisa. Segundo Gil (1999) ela pode 




mesmo conjunto de elementos. Com isso optou-se por empregar a triangulação de 
fontes de dados na pesquisa. 
As entrevistas foram realizadas entre 12/04 a 02/05 de 2017, entre os 
períodos matutinos e vespertinos, de acordo com a disponibilidade dos 
entrevistados. Além disso, todas as entrevistas ocorreram nas empresas onde os 
entrevistados trabalhavam. Todos os entrevistados responderam as mesmas 31 
perguntas, na mesma sequência. Todas as entrevistas foram gravadas com o auxílio 
de um smartphone. No quadro 4 é demonstrado todas as suas entrevistas com seu 
tempo de duração, dias que ocorreram, turno e local.  
 
ENTREVISTADOS DIA DURAÇÃO TURNO LOCAL 
Entrevistado A 02/05/17 23:33 min Vespertino Taguatinga centro 
Entrevistado B 25/04/17 31:22 min Matutino Asa sul 
Entrevistado C 12/04/17 16:14 min Matutino Taguatinga norte 
Entrevistado D 02/05/17 19:38 min Vespertino Taguatinga centro 
Entrevistado E 28/04/17 22:17 min Vespertino Taguatinga centro 
Quadro 4: Coleta de dados da entrevista. 
Fonte: Esta pesquisa.  
 
A partir do quadro 4 é possível analisar com mais detalhes as entrevistas, 
visto que elas ocorreram entre os dias 12/04 ao dia 02/05, totalizando 1 hora e 53 
minutos de entrevistas. Além disso, é possível analisar que a maioria das empresas 
se situa em Taguatinga centro.  
Com o intuito de analisar os dados, adotou-se a estratégia de análise de 
conteúdo. Esse método, de acordo com Bardin (1977, p. 31) é entendido como “um 
conjunto de técnicas de análise da comunicação” onde se visa a troca de 
informações obtidas nas mensagens. Ainda segundo o autor, ela possui três fases. 
Na pré-análise, o foco é na escolha de documentos, transcrição das entrevistas além 
da organização geral dos materiais. Logo após, ocorre uma exploração dos 
materiais onde se absorva toda informação possível, por fim os resultados passam 





A técnica percebida como mais apropriada foi a análise categorial. De acordo 
com Bardin (1977), ela consiste na identificação de núcleos de sentido, relacionados 
a objetivos específicos, onde se desmembra o texto por unidades, categorias e 
segundo reagrupamentos analógicos sempre alinhando ao objetivo geral da 
pesquisa. Isso acaba por facilitar a análise de conteúdo. 
A fim de facilitar a análise de dados todos os áudios das entrevistas foram 
transcritos em sua integra. Após esse processo, foram divididos nas 5 categorias 
elaboradas na pesquisa, de acordo com seus núcleos de sentido. Em seguida os 
dados de todos os entrevistados foram integrados em um único arquivo para manter 
facilitar a interpretação e análise e, assim, com o complemento da análise 
documental obter uma interpretação e argumentos para a elaboração das 





4. RESULTADOS E DISCUSSÃO 
 
Este capítulo analisa os dados obtidos através das entrevistas e análise 
documental. O roteiro de perguntas semiestruturado utilizado no momento das 
entrevistas com os proprietários das empresas, foi embasado nos autores presentes 
no referencial teórico, a fim de atingir os objetivos específicos para, assim, 
responder à pergunta de pesquisa. Os entrevistados estão representados pelas 
letras A,B, C, D e E, com o intuito de garantir o sigilo destes. 
Segundo a técnica escolhida para a análise de dados, foram criadas 
categorias de acordo com os objetivos específicos, as quais são:  
• Descrição da cadeia produtiva das empresas estudadas; 
• Identificação do processo decisório relativo à seleção de fornecedores e 
compras das organizações estudadas; 
• Levantamento de critérios e métodos utilizados pelas empresas estudadas no 
processo de seleção de fornecedores; 
• Verificação do impacto da seleção de fornecedores na gestão da empresa, 
das dificuldades e boas práticas no processo. 
Para cada categoria foram criadas perguntas embasadas nos autores, citados 
no referencial teórico, a fim de responder e detalhar as categorias para assim 
responder os objetivos específicos delineados.  
A análise documental contou com a ajuda de documentos disponibilizados 
pelas empresas A e E, a fim de concretizar as ideias tratadas na entrevista, e 
compreender melhor a cadeia produtiva e o método de compras. 
As categorias dos produtos comercializados pelas óticas se assemelham, dos 
quais as marcas dos produtos trabalhadas nas empresas também se aproximam, 
assim as marcas mais consolidadas no mercado interagem com todas as empresas, 
diferindo apenas de uma ou outra marca. Ou seja, os fornecedores são em sua 
maioria similares entre as organizações estudadas. Seus principais produtos 












Lentes de Grau 
Lentes de contato 
Acessórios 
Quadro 5: Produtos comercializados nas óticas estudadas. 
Fonte: Esta pesquisa.  
 
 De acordo com o quadro 5, os principais produtos comercializados nas 
empresas estudadas são: armações, óculos, relógios, lentes de grau, lentes de 
contato e acessórios. Armações são denominadas como os óculos para receituário, 
já a denominação de óculos se refere aos óculos solares. Os relógios 
comercializados nas empresas são os de pulso. Lentes de grau são as que são 
introduzidas nas armações e óculos com o determinado grau do cliente. As lentes de 
contato podem ser coloridas e incolores. Por fim, acessórios são produtos que 
complementam os produtos principais, como limpa lentes, que consiste em um 
liquido para higienizar as lentes de grau e kit para lentes de contato, que possuem 
protetor para pia, nécessaire e solução multiuso.  
Com o auxílio das respostas do entrevistado A foi possível identificar que 80% 
dos produtos de seus fornecedores são importados, e que apenas 20% é produzido 
em território nacional. A cadeia produtiva das empresas estudadas se constitui de 
forma semelhante e pode ser deslumbrada a partir da figura 11. 
 
 
Figura 11: Fluxograma das empresas estudadas. 





O fluxograma apresentado na figura 11 demonstra as fases decorridas da 
fabricação do produto até sua venda. Esse fluxograma se refere aos 80% dos 
produtos importados como mencionado pelo entrevistado. De acordo com a figura, 
os produtos são fabricados na indústria e a partir da via aérea, são transportados 
para o Brasil e armazenados no estoque aqui pertencente. Assim, cada região do 
país é dividida por representantes que tem o papel de se dirigir as lojas para realizar 
as negociações e os pedidos das empresas. Em alguns casos, esses pedidos 
também podem ser realizados por meio da internet e de telefonemas, quando são 
pedidos mais rotineiros. Logo após os pedidos, esses produtos são extraídos do 
estoque e distribuídos ás óticas por operadores logísticos aéreos ou pelos correios, 
por transporte rodoviário ou aéreo. Ao regressar nas empresas, operadores 
logísticos efetuam o trabalho de cadastrar os produtos e suas notas fiscais e assim 
eles são encaminhados ás vitrines para serem vendidos. Quando os produtos são 
produzidos nacionalmente, não é necessário a transferência da mercadoria da 
indústria para o estoque, pois a partir da própria indústria já são distribuídos para as 
óticas.  
 Em relação ás lentes de grau, o fluxograma se difere no processo de 
chegada dos produtos na empresa. Quando as lentes são recebidas nas óticas, elas 
passam por operadores logísticos para serem inseridas no sistema da empresa, mas 
ao invés de irem direto para vendas, passam pelo laboratório para serem montadas 
com os óculos, ou serem transformadas em lentes, caso sejam comprados blocos. 
 
4.1 Análise Documental  
 
No momento das entrevistas duas empresas mostraram documentos a fim de 
compreender melhor a estrutura de seus fornecedores. A empresa A mostrou uma 
listagem de seus principais fornecedores, obtido através do software da empresa.  
Esse documento relatava as contas a pagar relacionadas às compras feitas 
pela empresa para seus fornecedores.  Com base no documento foi possível ter 
uma noção da quantidade média de seus fornecedores, visto que muitos não 
estavam na lista porque não haviam realizado compras com eles, logo não existiam 
contas a pagar. Foi possível perceber que existem diversos fornecedores para lentes 




grandes fornecedores que englobam uma variada série de marcas, que para se 
adquirir determinada marca, só é possível a partir de um fornecedor no mercado. No 
momento da explicação do documento, o entrevistado A ainda comentou “Existem 
os produtos chaves, mas também existem os produtos que você pode optar por ter 
ou não ter. poderia classificar em A e B. O produto A sempre tem que ter e o B 
optativo”. Assim, foi possível constatar que ele possui fornecedores principais dos 
quais não há substitutos, por seu produto ter muita demanda na empresa, mas 
também possui fornecedores dos quais a empresa pode comercializar produtos ou 
não. 
A partir do documento foi possível identificar também que a ótica oferta ao 
mercado óculos de sol e armações, lentes de grau e lentes de contato, acessórios e 
relógios. Produtos esses semelhantes com o das demais óticas do estudo. No caso 
de óculos, armações e relógios existem grandes fornecedores que representam um 
grupo de marcas no Brasil, assim caso haja uma necessidade de determinada 
marca, o comprador só obterá com determinado fornecedor. Em relação aos óculos 
de sol e armações os maiores fornecedores são Marcoline, GO, Luxottica e 
Marchon, nos quais cada um trabalha com variadas marcas. Um exemplo é o grupo 
italiano Luxottica, que trabalha com uma gama de marcas, como pode ser 





Figura 12: Marcas ofertadas pelo grupo Luxottica. 
Fonte: Site Luxottica. 
A partir da figura 12 é possível perceber que o grupo Luxottica trabalha com 
marcas consolidadas no mercado como Ray Ban, Vogue e Oakley. Assim, as 
empresas que desejam adquirir esses produtos devem negociar apenas com esse 
fornecedor. Esse fato também pode ser vivenciado pelos outros fornecedores 
mencionados anteriormente (Marcoline, GO e Marchon), ou seja, as óticas não têm 
acesso direto aos fabricantes. Além dos fornecedores de óculos de sol e armações, 
e os de relógios também trabalham de forma semelhante, ou seja, o mercado possui 
grandes fornecedores que trabalham com uma variada quantidade de marcas, como 
é o caso do Grupo Seculus que trabalha com grandes marcas como Seculus, Casio, 
Mondaine e Puma. No caso de lentes de contato e lentes de grau, existem grandes 
fornecedores que trabalham com sua própria marca, não sendo um grupo de marcas 
como nos casos anteriores. Como é o caso da Johnson e Baush e Lomb (lentes de 
contato) e Zeiss e Hoya (lentes). O entrevistado também mencionou que existem 
produtos de fornecedores menores nos quais a qualidade dos produtos se 




O entrevistado E, por sua vez, apresentou um documento de entrada e saída 
dos produtos, a fim de exemplificar como ocorre seu processo de compras. Ele 
explicou que de 30 em 30 dias ou 60 em 60 dias ele produz esse documento com a 
entrada e saída dos produtos. Assim, ele analisa os que mais saíram para poder 
fazer novos pedidos para os fornecedores, os repondo, assim ele baseia sua compra 
a partir das vendas do mês anterior. Após essa análise ele chama os fornecedores 
para negociar, ou caso algum fornecedor novo vá à empresa, ele também gera esse 
documento a fim de perceber se na sua empresa o giro de alguma mercadoria 
semelhante à nova é alto, para então analisar a possibilidade de entrada do produto 
em sua organização.  
 
4.2 Descrição da Cadeia Produtiva das Empresas Estudadas 
 
O objetivo dessa categoria foi entender como funciona a cadeia produtiva das 
empresas estudadas, bem como suas etapas e particularidades. Essa categoria 
possibilitou a introdução ao conteúdo de pesquisa para os entrevistados. O Quadro 
6 apresenta as perguntas que foram feitas a fim de entender melhor esse processo. 
 
Quadro 6: Descrição da Cadeia produtiva das Empresas Estudadas 
Fonte: Esta pesquisa.  
 
A primeira pergunta se refere à forma como são realizados os pedidos dos 
produtos em cada empresa. Todos os entrevistados mencionaram que existem os 
representantes dos fornecedores que comparecem constantemente nas óticas e 
ITEM ASSUNTO AUTOR BASE 




Bowersox et al., (2006) 
2 – Qual a relação entre empresa-fornecedor? 
(cooperativa ou competitiva) 
Cadeia 
produtiva 
Krajewski et al., (2009) 
 
3 – Qual é a relação de compras, distribuição no 




4 – Como ocorre o fluxo de informação e de 
materiais durante todo esse processo? 
Cadeia 
produtiva 




assim eles efetuam os pedidos, a partir de suas necessidades. O entrevistado A 
comentou ainda que os pedidos sejam realizados a partir da média de saídas dos 
produtos.  O entrevistado B completou essa visão e citou que “tudo depende da 
demanda”. Ele comentou que existem produtos que tem uma alta rotatividade então 
são pedidos diariamente. Entretanto existem outros que precisam de um pouco mais 
de estudo, pois estão ligados às tendências de moda. No caso do entrevistado A e 
do B, os produtos com maior rotatividade são pedidos pela Internet e telefone, já os 
outros produtos são pedidos pelos representantes em suas visitas às lojas. Os 
entrevistados B, C e E também mencionaram que existem feiras que reúnem vários 
fornecedores e estas também se tornam um meio de realizar os pedidos.  
A proposta dessa primeira pergunta foi compreender melhor como é 
estruturada a cadeia produtiva, se os pedidos se ligam as demais partes da 
empresa. Bowersox et al. (2006), autor base da primeira pergunta, fornece um 
modelo geral da cadeia de suprimentos mostrando um modelo SCM como forma 
estratégica da organização, na qual ela integra os processos, desde o fornecimento 
até a entrega do produto ao consumidor final. A partir da primeira pergunta pode-se 
observar que os pedidos são feitos a partir da demanda, percebe-se uma conexão 
das partes da empresa, mas não há torna estratégica, pois integra as compras com 
a estratégia principal da empresa que é suprir a demanda, e assim satisfazer os 
clientes, no entanto essa integração não é profunda visto que a integração vendas 
com pedido de produto é uma estratégia elementar que não é baseada em sistemas 
de reposição rápida e em sistemas de informação. Novaes (2007) ainda completa o 
pensamento de Bowersox et al. (2006), afirmando que usando a logística como parte 
estratégica da organização, gera maior competitividade no mercado, no entanto a 
estratégia utilizada pelas empresas pode ser considerada elementar para a 
sobrevivência das mesmas no mercado.  
Reforçando a ideia, Godinho e Senaspech (2006) afirmam a logística passa 
ser vista como estratégica, quando não trabalham apenas com fatores operacionais 
(onde o foco principal são negociadores de preço).  Assim, infere-se que as 
empresas estudadas não utilizam a logística como estratégica, pois focam apenas 
em fatores operacionais e comerciais, tema esse que será mais evidenciado no 
decorrer das respostas dos entrevistados. 
Na segunda pergunta se questionou a relação da empresa com o fornecedor, 




entrevistados A D e E concordam ao afirmar que existe um relacionamento 
cooperativo, com ajuda mútua. O entrevistado A ainda deu o exemplo de que muitas 
vezes ele aumenta o número do pedido e assim os fornecedores fazem descontos e 
negociam prazos. O entrevistado B dividiu seus fornecedores em duas categorias: 
 
Hoje podemos dividir os fornecedores em duas categorias. Os que são 
líderes de mercado, que tem marcas fortes, você não consegue ter muito 
poder de barganha e precisa comprar deles porque seu produto tem 
importância. Eles colocam os prazos deles e as condições deles onde 
temos que nos sujeitar. E os que são menores, tão bons quanto esses que 
a gente trabalha mais com uma parceria, às vezes a questão de um prazo, 
desconto, promoção. 
  
Ele ainda complementa mencionando: 
 
Mas mesmo com os fornecedores maiores, ainda tem uma boa relação de 
negócio. Apesar de eles serem donos de mercado ainda não é algo 
totalmente agressivo, ainda conseguimos material de publicidade por 
exemplo. 
 
O entrevistado C difere dos demais, pois afirma que antigamente os 
fornecedores davam uma assistência maior, e que com a globalização eles não 
estão tão maleáveis quanto antes, mas que ainda existem benefícios.  
A partir das respostas, pode-se concluir que a cooperação que os 
entrevistados alegam existir, é na verdade elemento puramente comercial.  Na 
cooperação, segundo Krajewski et al., (2009), ocorrem compromissos em longo 
prazo; suporte e compartilhamento de recursos entre as partes. A partir das 
afirmações acima se pode notar que os elementos de cooperação não ocorrem, 
priorizando apenas “prazo, desconto, promoção”, visto como aspectos comerciais. 
Assim, a relação existente pode ser considerada competitiva, assim as vantagens de 
curto prazo são priorizadas (prazo, desconto, promoção). Além disso, Krajewski et 
al., (2009) menciona que esse tipo de relacionamento tem o foco na prática de 
compras, fato esse que pode ser observado a partir dos benefícios comerciais que o 
entrevistado julgou ser de cooperação (prazo, desconto, promoção), mas que de fato 
são não são de cooperação e sim relativos ao processo de compras.  
Ao entrevistado comentar que com os fornecedores donos de mercado não se 
consegue ter muito poder de barganha, é possível inferir que nesse tipo de 
relacionamento ocorre o “perde-ganha”, assim os compradores se sujeitam as 




Esse fato vai de encontro com a afirmação de Krajewski et al. (2009), ao afirmar que 
o poder de barganha que estabelece quem irá perder ou ganhar, possibilitando a 
compreensão do caso em estudo onde os compradores “perdem” e os fornecedores 
“ganham”.  
Quando o entrevistado menciona que os relacionamentos com os menores 
são de parcerias, e menciona que consegue prazos, descontos, e promoção, é 
notório um equívoco, pois as parcerias buscam um desenvolvimento entre as partes 
para gerar benefícios mútuos como afirmam Harrison e Van Hoek (2003), além 
disso, o relacionamento de parcerias difere dos contratuais convencionais pois as 
partes buscam atender seus interesses de forma exclusiva, ocorrendo uma maior 
confiança entre as partes, e a partir das respostas, é notório uma busca pela prática 
de compras, e não pelo desenvolvimento do parceiro. Assim, no caso estudado, a 
partir das respostas dessa pergunta e ao longo de toda entrevista, foi notório que os 
benefícios são apenas contratuais, assim as partes não buscam desenvolver seus 
parceiros e buscam resultados de curto prazo, como preço, descontos e promoções. 
Assim sendo, o tipo de relacionamento que ocorre pode ser definido como 
competitivo o qual para Krajewski et al. (2009), um lado perde e o outro ganha e as 
vantagens são de curto prazo. 
Além disso, ao entrevistado C afirmar que antigamente os fornecedores 
davam uma assistência maior, e que com a globalização esse benefício diminui, 
pode ser explicado a partir de dados obtidos pela ABIOPTICA, que é afirmado que o 
segmento ótico atual, enfrenta uma maior competitividade e maior pressão nos elos 
da cadeia produtiva, devido à redução da informalidade junto aos distribuidores, 
laboratórios e varejo. 
Ao serem questionados sobre a relação de compras, distribuição no mercado 
e produção na sua empresa, todos entraram no consenso afirmando tudo está 
relacionado, pois os fornecedores produzem os produtos, assim eles compram e 
distribuem ao cliente final. O entrevistado E ainda comenta dizendo que “existe uma 
conexão muito grande entre as partes, parece até um processo único, pois assim 
que compramos o produto ela já entra na organização e logo é vendido”.  
O embasamento dessa pergunta consistia em entender sobre a cadeia 
produtiva das empresas. Para Guarnieri (2010) é importante ter uma elevada troca 
de informações entre as partes da empresa, além de uma maior integração para que 




importante um gerenciamento mais unificado, a fim de evitar riscos à empresa. 
Assim, os entrevistados afirmam que as áreas de sua empresa são integradas, no 
entanto pode ser avaliado que isso não ocorre na intensidade que os autores se 
referem. A integração vista pelas empresas não possui sistemas de informações 
compartilhados que são partilhadas as informações em tempo real com seus 
fornecedores, assim, a integração vista pelos entrevistados, é, na verdade, o 
processo de entrada do produto na empresa até sua saída, não ocorrendo 
interrupções. Mesmo não havendo interrupções, não ocorre um processo integrado, 
visto que o mesmo não se liga aos processos dos fornecedores. No qual eles 
afirmam ter essa integração entre distribuição de mercado, produção e compras, 
mas na verdade são processos ininterruptos, mas não integrados. A partir do modelo 
geral de Bowersox et al. (2006), se essas partes tem uma ligação, a empresa é 
considerada integrada. O que não ocorre no caso. Além disso, os entrevistados A, C 
e D apenas afirmaram ocorrer a integração, sem esclarecer como ocorre, 
demonstrando desconhecimento sobre o assunto.  
Todos os entrevistados também entraram em consenso em relação à 
pergunta 4, na qual foram questionados acerca do fluxo de informação e de 
materiais. Eles afirmaram que os dois passam de forma simultânea. O entrevistado 
E afirma que: “A informação acompanha o produto desde seu pedido até ele ser 
vendido”. O entrevistado A ainda cita um exemplo sobre um modelo de óculos que 
foi produzido para o evento Lollapalloza e assim eles pesquisaram melhor sobre 
essa informação e passaram para seus funcionários transmitirem para seu público 
final.  
Harrison e Van Hoek (2003) enfatizam que a logística é responsável por 
fornecer o fluxo de materiais e de informação e ao se integrar informações da 
demanda por todo processo da cadeia de suprimentos, se constrói uma cadeia mais 
direcionada, que gera um valor mais forte para o cliente final.  No entanto, esse 
pensamento não é concretizado pelas empresas estudadas, visto que por mais que 
as informações passem junto com os produtos ao longo da cadeia, elas não se 
integram com sistemas como ERP, EDI, ECR, que otimizam as operações, 
percebendo que as empresas não utilizam a tecnologia da informação. Assim todo 
processo é feito de forma manual, não permitindo a conexão das informações em 




O entrevistado E comenta ainda que as informações são transparentes para 
todos da empresa, mas que são setorizadas para manter um maior controle e 
organização.  Assim, informações como pedidos, notas fiscais e devoluções ficam 
direcionados para o encarregado da área logística. Já material do produto, preço, 
diferenciais da marca ficam direcionados ao setor de compras, mas esses setores 
tem uma troca de informações constante. Esse ponto pode ser visto como positivo, 
pois ao setorizar as informações faz com que elas sejam mais trabalhadas. No 
entanto, as empresas carecem de integração que permitiria potencializar o fluxo da 
informação, gerando benefícios para as mesmas.  
O entrevistado A ainda comenta que “O contato do dia a dia do vendedor com 
o cliente é muito útil para informação necessária para fazer uma compra acertada”, 
Mostrando mais uma vez, que o fluxo de informação ocorre de forma manual e que 
somente as principais informações são transmitidas. 
O objetivo dessa seção foi entender como funciona a cadeia produtiva das 
empresas estudadas, bem como suas etapas e particularidades. Essa seção teve 
com auxílio o documento do entrevistado A que possibilitou descrever a cadeia de 
suprimentos das óticas, bem como suas etapas. Além disso, com base nas 
respostas adquiridas foi possível perceber que todas as empresas têm uma cadeia 
produtiva semelhante no qual o pedido é realizado pelos representantes (em alguns 
casos por telefone ou Internet) e que os pedidos são realizados a partir da demanda, 
assim o produto chega acabado ou semiacabado para ser vendido. Assim, já ocorre 
a distribuição no mercado. Além disso, se percebe que a informação trafega, sem o 
auxílio de sistemas, por toda a cadeia de acordo com sua necessidade em cada 
setor. 
Assim, pode-se notar que as organizações não possuem uma cadeia 
produtiva integrada, na qual de acordo com Bowersox et al. (2006), os materiais 
passam por toda a cadeia de forma contínua e as informações ligam os processos. 
Tampouco utilizam a logística como estratégia. Além disso, percebe-se que a 
relação com os fornecedores é competitiva, ocorrendo a relação “perde-ganha ” e os 






4.3 Identificação do Processo Decisório Relativo a Seleção de 
Fornecedores e Compras das Organizações Estudadas 
 
Nessa categoria buscou-se apontar como ocorre a seleção de fornecedores e 
as compras nas empresas estudadas. Foi possível identificar as características 
presentes nas etapas, a fim de entender melhor o processo que ocorre nas 
organizações e a relação presente entre eles e seus fornecedores. Para isso, os 
entrevistados foram questionados sobre os temas listados no quadro 7. 
 
ITENS ASSUNTO AUTOR BASE 
1 – Os produtos são todos comprados ou existe 
algum produzido internamente? 
Compras Pires., (2001) 
2 – Estratégia adotada em relação a compras está 
ligada com as outras estratégias da empresa? 
Como ocorre? 
Compras Braga., (2006) 
3 – Quem está diretamente envolvido no processo 
de decisão das compras? 
Existe um decisor principal ou várias pessoas 
influenciam esse processo? 
Compras Heinritz., (1986) 
4 – Como o  relacionamento com fornecedor afeta 
no processo de decisão? 
Seleção de 
Fornecedor 
Dalto e Maranhão., 
(2009) 
5 – Existe algum benefício mútuo entre comprador e 
fornecedor? Quais são eles? 
Seleção de 
Fornecedor 
Harrison e Van Hoek., 
(2003) 
6 – Existe alguma parceria/ aliança com os 
fornecedores? 
Caso exista, como impactou na organização? 
Seleção de 
Fornecedor 
Bowersox e Closs., 
(2001) 
7 – A quantidade comprada dos itens interferem em 
quais fornecedores manter ou não? Por favor 
justifique. 
Compras 
Kraljic apud Baily 
(2000), (1983) 
8 – Ocorre um planejamento para seleção de 








Quadro 7: Identificação do Processo Decisório Relativo a Seleção de Fornecedores e Compras das 
Organizações Estudadas. 
Fonte: Esta pesquisa. 
 
Para Pires (2001), produzir ou comprar é um processo decisório operacional, 
relacionado à programação de decidir pela produção própria ou pela aquisição a 
partir de terceiros, assim em relação aos entrevistados, todos escolheram comprar 
seus produtos além de possuírem um laboratório apenas para a montagem das 
lentes e acabamento das lentes. O entrevistado B explica que: “No segmento de 
óticas existem produtos que se compram semiacabados e terminamos de montar no 
nosso laboratório”. O empresário se refere as lentes de grau, que são trabalhadas e 
implantadas nas armações e óculos. No laboratório ocorre a montagem das 
armações com as lentes e a sufassagem (transformação de blocos em lentes) das 
que não chegam integralmente prontas e precisam de acabamentos conforme o 
grau especifico do cliente e seu determinado problema de visão. Esse fato pode ser 
explicado tendo em vista que são empresas de pequeno porte das quais não possui 
suporte físico e recursos para ter toda a fabricação própria. 
Já na segunda pergunta, quando são interrogados se a estratégia de compras 
está ligada com as outras da empresa, e como ela ocorre, os entrevistados, de um 
modo geral, discorreram que são estratégias diferentes, no entanto estão ligadas. 
Para os entrevistados A e B, sua estratégia principal é baseada na demanda do mês 
anterior. De acordo com o entrevistado B “se eu vendi mais, vou comprar mais”. Ele 
ainda afirma que recebe informações da área financeira e, caso os compromissos de 
contas a pagar estiverem altos, ele reduz o volume de compras, adquirindo apenas 
os itens mais importantes. Os dois ainda mencionaram que em determinadas datas 
outras estratégias são adotadas, por exemplo, de acordo com o entrevistado A: “Se 
a mercadoria fica parada fazemos alguma estratégia para ela girar como mudar de 
loja ou mudar a comissão”. O entrevistado C comentou que compra os produtos de 
acordo com o que o cliente gosta, com sua demanda. O entrevistado D comentou: “A 
gente classifica as firmas idôneas, que tenham mais credibilidade, que os produtos 
sejam de maior aceitação e damos preferência a elas”. Por fim, o entrevistado E 
afirmou que faz suas compras a partir da estratégia de reposição baseado na 
reposição dos itens que saíram da loja. O entrevistado B ainda comenta sobre a 
10 – Qual o número aproximado de fornecedores? 





sazonalidade afirmando “Estamos chegando ao dia das mães então damos um 
enfoque maior a óculos femininos. Tem alguns momentos que alinhamos com a 
época do ano e vemos o que vai vender mais, mudando um pouquinho a estratégia 
principal”. 
Percebe-se, então, que todos os entrevistados compram em vez de produzir, 
apenas tendo um laboratório para montagem e acabamento das lentes. Com as 
respostas, foi possível perceber ainda que, na visão dos entrevistados, as 
estratégias são distintas, mas no momento de suas explicações é possível ver 
ligação entre as partes. Para Braga (2006), o setor de suprimentos tem suas 
estratégias e suas tarefas provenientes da estratégia competitiva da organização, de 
forma a estarem ligadas. Para o autor a estratégia da empresa tem ligação com o 
atendimento das expectativas dos clientes e com a possibilidade de concorrência no 
mercado. É possível notar que isso ocorre no caso dos entrevistados, quando eles 
afirmam que compram seus produtos de acordo com suas vendas e de acordo com 
sua demanda. Dessa forma, eles acabam alinhando com a estratégia de satisfazer o 
cliente, pois se preocupam com o que o cliente está demandando, para assim 
planejar suas compras. Além disso, quando foi mencionado que em determinadas 
épocas as estratégias mudam, eles também estão se adequando a estratégia de ser 
competitivos, se adequando as diferentes situações do mercado. É até possível 
visualizar que está ligada ao setor de vendas e setor financeiro também.  
 
No entanto, por mais que as estratégias sejam alinhadas e modificadas de 
acordo com a sazonalidade, o método utilizado para previsão da demanda   e 
compras é simples, ao ser observado apenas o mês anterior, utilizando o método do 
último período que é considerado pela literatura como um método simples. Costa, 
Santana e Fernandes (2017) comentam que esse método se baseia na previsão do 
mês seguinte de acordo com o valor real do que foi vendido no mês anterior, sem 
critérios matemáticos. Além disso, as empresas baseiam suas compras a partir da 
demanda, porém não é realizado nenhum tipo de estudo de tendência de mercado, 
ou um método mais estruturado para obter essa demanda, as informações 
adquiridas informalmente a partir do que eles julgam ser tendência (adquiridas 
através da mídia, redes sociais), a partir do que os clientes procuram nas lojas 
(vendas) e a partir do que os representantes oferecem de novo para eles (feiras e 




empresa, as estratégias são habituais e elementares para organizações 
contemporâneas sobreviverem no mercado. 
No processo de decisão de compras, no caso dos entrevistados A e B, os 
próprios entrevistados estão diretamente ligados nesse processo, eventualmente 
pedindo a colaboração dos funcionários e gerentes para efetuar os pedidos. No caso 
do A, ele pede essa ajuda somente quando o produto é novo, quando ele está em 
dúvida sobre a aceitação da mercadoria. Já no caso do B, ele pede ajuda dos 
gerentes com mais frequência, pois ele faz a negociação com o fornecedor e deixa 
os gerentes escolherem os produtos. No caso dos entrevistados C e E, somente eles 
estão envolvidos nesse processo. Já em relação ao entrevistado D, ele e o filho 
(sócio) que operam essa etapa, mas a decisão principal é sempre do entrevistado, e 
eventualmente também dão ouvidos aos funcionários sobre possíveis aceitações de 
produtos no mercado. Com isso, é possível analisar que na maioria dos casos, 
existe um decisor principal, mas que eventualmente existe a influência de seus 
funcionários, mostrando uma conexão entre as partes, mesmo que simples. 
Heinritz (1986) afirma que a partir de uma escolha adequada do fornecedor, é 
possível resolver todas as questões relativas a compras. Com isso é de extrema 
importância quem está envolvido nesse processo. Nas empresas estudadas é 
possível perceber que os envolvidos no processo, tem experiência, por serem os 
proprietários e funcionários com muito tempo no mercado, porém não são formados 
na área, carecem de conhecimentos técnicos e teóricos. 
Quando questionados sobre a ligação de relacionamento com fornecedores 
com processo de decisão, os entrevistados A, B, C e E concordaram que o 
relacionamento não afeta a decisão. Para eles, é o produto e a necessidade da 
empresa que importam. O entrevistado B mencionou que no passado o 
relacionamento com fornecedores já afetou no seu processo decisório, mas que hoje 
em dia eles olham para o produto com base nos aspectos comerciais. Ele comenta: 
“Hoje em dia não podemos ter mais essa afetividade com nossos fornecedores, 
temos que ter um relacionamento de parceria, a gente tem um relacionamento 
comercial que os dois ganham”. O entrevistado C ainda complementa dizendo: 
“Relacionamento é relacionamento e produto é produto, então as vezes você tem um 
relacionamento bom, mas o produto não serve para você. Então não adianta”. O 




entrevistado D. Para ele, “Se o representante não tiver um bom relacionamento com 
a pessoa que ele procura dificulta muito a venda para ele”.  
Dalto e Maranhão (2009), afirmam que o relacionamento entre fornecedores e 
empresas compradoras dá a oportunidade de um aumento na satisfação do cliente, 
ligada à procura de novas práticas de gerenciar as relações entre compradores e 
vendedores. Com isso, esse relacionamento pode fazer uma diferença estratégica 
para uma organização. Porém não foi percebido na fala dos entrevistados, apenas o 
entrevistado D que deu relevância ao relacionamento. No entanto, o entrevistado B e 
D comentaram a questão da interação no momento da compra, com o representante 
comercial e não do relacionamento entre empresa- fornecedor em si. Neste caso 
percebe-se que as transações são puramente comerciais. 
Além disso, se percebe que os entrevistados confundem a relação entre 
empresa – fornecedor, com a interação com o representante dos fornecedores, 
proporcionando o surgimento de informalidades. Quando o entrevistado B menciona 
que antigamente esse relacionamento afetava, mas que hoje em dia não, demonstra 
a tentativa de diminuição dessa informalidade, focando nos aspectos comerciais, 
mas ainda sem relevar o relacionamento com o fornecedor. 
Ao mencionarem que o relacionamento não afeta na decisão, demostram que 
a ligação entre empresa-fornecedor não é intensa, visto que o relacionamento não 
afeta a decisão dos entrevistados. Caso houvesse uma integração maior, essa 
relação afetaria no processo decisório, no qual ocorreria o comprometimento entre 
as partes, mesmo que houvesse produtos mais interessantes, a união entre as 
partes teria de ocorrer, afetando no processo de seleção de fornecedores. 
De acordo com Harrison e Van Hoek (2003), uma mesma organização possui 
relacionamentos diferentes com o seu leque de fornecedores, cada relacionamento 
possui motivadores diferentes que determinam o modo de agir entre eles e 
internamente na empresa. Por isso, é importante para as entidades iniciar 
escolhendo o tipo de relacionamento que pretende ter. A partir dos comentários ao 
longo da entrevista percebe-se que os entrevistados possuem basicamente dois 
tipos de relacionamentos com seus fornecedores, os que possuem maior 
flexibilidade e outro que são relacionamentos mais fechados, no entanto, nos dois 
relacionamentos são puramente comerciais, visando o negócio em si e o produto 
que será vendido, preço, prazo. Ainda sobre esse tópico, todos os entrevistados 




mais uma vez o não surgimento de parcerias. Nas parcerias, o relacionamento e a 
confiança são chaves para o envolvimento, o que não é notório nas empresas 
estudadas. Assim, a relação entre as partes pode ser vista como mais simples, que 
possui motivadores puramente comerciais.  
Na pergunta cinco, ao comentar sobre benefício mútuo entre empresa e 
fornecedor, todos os comentários levam a crer que há algum tipo de benefício 
comercial entre as partes. O entrevistado C comentou que nem sempre ocorre 
algum benefício, e quando ocorre é algum desconto ou prazos e condições. Todos 
os demais entrevistados concordaram que existem benefícios. O entrevistado A 
ainda exemplifica “A gente dá prioridade para um produto, dando uma comissão 
maior e aí eles oferecem contrapartida, ajudam em propaganda, oferece prazos 
melhores”.  
Harrison e Van Hoek (2003) citam que muitas empresas buscam desenvolver 
seu fornecedor para gerar benefícios mútuos. Guarnieri (2006) completa essa visão 
citando que quanto mais estreito o relacionamento com os fornecedores, a 
possibilidade do benefício mútuo aumenta. A partir de respostas anteriores é 
possível perceber que as empresas não possuem um relacionamento estreito com 
seus fornecedores, tampouco buscam desenvolvê-los, assim os benefícios 
argumentados pelos entrevistados, são benefícios básicos e comerciais, e que 
ocorrem ocasionalmente, pelo nível de envolvimento com seus fornecedores ser 
baixo. Para obter benefícios mais pontuais e duradouros, tanto para as empresas, 
quanto para os fornecedores, seria necessário um relacionamento mais estreito 
visando um maior desenvolvimento dos fornecedores.  Mas ressalta-se que isso 
ocorre normalmente quando os compradores são de grande porte e os fornecedores 
de menor porte. 
Quando se trata de parcerias e alianças, os entrevistados concordaram que 
existe. No entanto, os entrevistados B e C afirmam que essas relações não diferem 
muito entre as óticas, na qual os fornecedores têm esse tipo de relação com a 
maioria das empresas. O entrevistado B ainda comenta “Não tem como ter parceria 
e aliança com todos, porque senão você não consegue ter aquele fluxo grande de 
compras, porque o parceiro também quer isso, também quer uma reciprocidade”. O 
entrevistado E completa dizendo que com vários fornecedores ocorre uma via de 





O entrevistado B explica ainda que “Existem alguns fornecedores que não 
tem como não ter, que seus produtos giram muito, então quanto maior o nosso 
fornecedor, realmente a gente tem um vínculo maior”. Além disso, todos 
comentaram que as parcerias e alianças impactaram positivamente nas empresas, 
gerando benefícios para a organização como descontos, publicidade, prazos entre 
outros. Assim sendo, é possível perceber que as organizações reconhecem a 
importância das parcerias e das alianças, confirmando o pensamento de Bowersox e 
Closs (2001), que enfatizam que parcerias e alianças se tornaram imprescindíveis 
dentro da logística, e que, além disso, eles percebem que conseguem ter vantagens 
em relação a seus concorrentes. No entanto é possível notar que os entrevistados 
se equivocaram ao afirmar terem parcerias e alianças.  
A partir das respostas, é conclusivo que a relação entre as óticas e seus 
fornecedores é de colaboração. Existem quatro tipos de colaboração (transacional, 
cooperativa, coordenada e sincronizada) de acordo com Cohen e Roussel (2004) 
apud Guarnieri (2012). Nesses níveis ocorre um continuum devido os níveis entre 
uma e outra não serem um conjunto claro de práticas, no entanto, a partir do estudo, 
a colaboração que mais se adequa às características divulgadas pelos entrevistados, 
com sua relação com seu fornecedor é a transacional, (mais baixa das relações). 
Para Cohen e Roussel (2004) apud Guarnieri (2012), esse tipo de colaboração é 
limitada e não há muitas interações entre os parceiros, assim os riscos são baixos, 
mas os retornos também. Isso pode ser observado a partir das respostas dos 
entrevistados quando eles afirmam que os benefícios entre as partes não são 
frequentes. Ainda se infere que quando ocorrem os benefícios, são puramente 
comerciais sem desenvolver os relacionamentos, e o envolvimento com os 
fornecedores não é intenso. Krajewski et al. (2009) ainda afirma que nesse tipo de 
Colaboração habitualmente a relação ocorre em uma única via, sem o 
compartilhamento de informações.  
Todos os entrevistados concordaram ao afirmar que a quantidade comprada 
interfere em quais fornecedores manter. O entrevistado A ainda comenta: “Impacta 
porque se você compra bem o produto você tem condições de oferecer ele com um 
preço melhor para o cliente”. De acordo com o entrevistado E, “Como eu faço as 
compras para repor produtos, eu me baseio nos que estão saindo mais. Saindo mais 
eu compro mais e assim vou querer manter aquele fornecedor porque está me 




Com isso, Kraljic (1983) apud Baily (2000), menciona que a função compras 
pode ser vista como uma ferramenta útil para determinar com quais fornecedores 
manter um relacionamento. Assim, de acordo com quantidade comprada de 
determinados produtos a significância de manter um relacionamento com os 
fornecedores aumenta, como pode ser notado a partir das respostas dos 
entrevistados. Além disso, nota-se a partir das respostas que quanto mais 
importante os produtos para a organização, quanto maior a demanda dos produtos, 
maior a vontade de ter algum tipo de relacionamento com os fornecedores. É 
possível inferir que eles se baseiam na saída dos produtos para comprar novos, ou 
seja, a quantidade comprada interfere totalmente na decisão de manter o 
relacionamento com o fornecedor, como abordado na literatura.  
A partir da visão de Kraljic (1983) apud Baily (2000), foi elaborada uma matriz 
de classificação de suprimentos de produtos, que permite perceber o grau de 
dificuldade associado a aquisição de um produto, a vulnerabilidade da organização e 
o quanto que um produto pode interferir na renda da compra, classificando assim os 
produtos em gargalos, estratégicos, não críticos e alavancáveis. Uma das propostas 
da pergunta sete era analisar a relação de compras, com relevância dos produtos e 
a relação com fornecedor, para poder identificar os produtos que as empresas 
estudadas tinham conforme a classificação apresentada. No entanto, essa 
comparação não pode ser realizada visto que os mesmos não relacionaram o 
volume de compras com os tipos de fornecedores, apenas mencionaram de forma 
genérica que a função compras influência no relacionamento com fornecedores.  
Ao serem questionados sobre o planejamento de compras, todos os 
entrevistados afirmaram que seu planejamento é baseado a partir dos produtos que 
são vendidos. O entrevistado A ainda menciona a demanda como outro fator do 
planejamento. Já o entrevistado B menciona a importância de ocorrer um 
intercâmbio com a equipe de vendas, a fim de ver o que está saindo mais para 
assim satisfazer a procura dos clientes. Ou seja, todos se baseiam na demanda, 
utilizando o método MUP, frequentemente utilizado em pequenas empresas que não 
existe um conhecimento técnico mais apurado. Sobre o planejamento de seleção de 
fornecedores todos entraram em consenso afirmando que já possuem seus 
fornecedores pré-estabelecidos, e não demanda muito planejamento. Para Lambert 
(2008), é importante que o relacionamento com o fornecedor seja planejado 




estudado, é percebido que não ocorre um planejamento muito detalhado, aonde a 
pratica já está mais consolidada nas empresas e assim eles já estão habituados a 
realizar esse processo, sem necessidade de muito planejamento, além disso, o tipo 
de relacionamento entre fornecedor - empresa é o mais elementar e método utilizado 
para comprar também não é complexo e não demanda muito planejamento.  
No estudo é perceptível que por se tratar de pequenas empresas o 
investimento para implantação de métodos não costuma ser alto além do 
desconhecimento de outros métodos e modelos, carecendo de conhecimentos 
teóricos. Assim o método MUP supre as necessidades básicas do processo, no 
entanto não fornece uma eficiência maximizada. Esse fato pode ser concretizado na 
afirmação do entrevistado E “ com o processo de reposição, nunca temos uma 
certeza exata, ocorrendo de em muitos meses comprarmos a mais ou a menos do 
que a demanda, deixando produtos estocados ou então tendo que pedir novos 
produtos para os fornecedores sem o desconto porque pedimos em cima da hora, 
não pedindo em grande quantidade” 
De acordo com todos os entrevistados, os fornecedores são escolhidos a 
partir das características dos produtos que eles vendem. Essas características são 
definidas pelo mercado, ou seja, produtos que os clientes procuram e também 
produtos que os entrevistados julgam ter qualidade, como ser produzida por material 
de qualidade.  O entrevistado E comenta que “Definimos o produto e assim vamos 
atrás do fornecedor”.  O entrevistado D comenta que “Ás vezes entramos em contato 
com eles, pedindo uma visita e eles vêm. Se a gente achar por certo a gente faz o 
pedido, se estiver ao nosso agrado”. O entrevistado A comenta: 
 
Raramente aparece um fornecedor novo, mas sempre há no mercado um 
produto interessante. Porque no ramo de ótica o ‘mix’ é muito grande. Então, 
se aparece um fornecedor que eu nunca comprei dele, mas ele aprece com 
um produto bom, com uma modelagem boa, a gente pode sim mudar de 
fornecedor. Deixar de comprar de um para comprar de outro, dependendo 
da qualidade, de seus preços e de seus mostruários. 
 
Todos os entrevistados também mencionaram que já possuem seus 
fornecedores definidos, mas que periodicamente surgem novos e, assim, eles o 
avaliam comparando com os antigos fornecedores e a partir de seus produtos, 
percebendo se é algo novo e que o mercado demanda. Os entrevistados A,B, C e E 




feiras para ter um networking maior, essas feiras além de dar a possibilidade de 
conhecer novos fornecedores, também possibilita um encontro maior com as 
tendências de mercado, mostrando as atualidades do setor bem como o que está 
com grande demanda dos consumidores.  O empresário B explica: 
 
Eu participo de muita feira para isso, para conversar, sentir o produto, fazer 
um pequeno teste com a logística, prazos. Se passar e o produto for bom, a 
gente pode trocar de fornecedor porque, às vezes, hoje o fornecedor é bom 
e amanhã por algum motivo ou outro ele passa a não ser tão bom. Então, é 
sempre bom ter uma carta na manga. Esse produto pode ser substituído por 
aquele. 
 
Com relação aos antigos fornecedores o entrevistado A comenta: “A maioria 
dos fornecedores já são preestabelecidos. Ocorre incentivo de vendas. Por exemplo: 
se eu quero que um produto venda mais eu aumento a comissão dele, para ele 
vender mais e assim poder negociar maiores descontos.” 
A partir dessa afirmação, verifica-se que os produtos são variados, mas a 
gama de fornecedores não é ampla, e raramente um novo fornecedor é incorporado 
no setor. Isso pode ser vivenciado pela explanação do empresário A ao explicar a 
cadeia produtiva, que comentou que um único fornecedor trabalha com um grupo 
variado de marcas. Também percebe- se que não existe um comprometimento com 
os fornecedores, e assim, estes podem ser facilmente substituídos, afirmando mais 
uma vez a ideia de que não existem parcerias nessa relação empresa-fornecedor. E 
que, além disso, eles estão em constante dinâmica de obter novos contatos, 
participando de feiras que proporcionam networking e tendências de mercado, se 
deslumbrando, assim, uma tentativa de estar sempre atualizados.  
Para Heinritz (1986), a partir de uma escolha adequada do fornecedor, é 
possível solucionar todas as questões relativas a compras. Para isso, existem 
específicos padrões de compras, e a empresa se esforça ao máximo a fim de buscar 
os melhores fornecedores. No caso das empresas estudadas, o padrão de compra 
com maior frequência é adquirir produtos que possuem qualidade e demanda, para 
isso eles buscam fornecedores que atendem essas expectativas, definindo 
primeiramente o produto e logo após, pesquisando os fornecedores.  
Ainda para o autor, existem quatro estágios no processo de seleção de 
fornecedores. O primeiro estágio é o de levantamento, que são identificadas todas 




as vantagens em relação às fontes. No estágio de negociação e seleção, é onde a 
encomenda inicial é feita, além de fonte e cliente definirem e estabelecem as 
requisições. Por fim, no estágio de experiência, se avalia a relação com o fornecedor 
a fim de continuar com a fonte, ou procurar outras que melhor suprem os desejos da 
organização. Percebem-se essas fases nas empresas estudadas, no entanto com 
algumas particularidades. No primeiro estágio eles definem o produto e só então que 
passam para o estágio de levantamento. Este não se prolonga muito visto que a 
quantidade de fornecedores não é extensa. Logo após esse estágio ocorre a 
averiguação, na qual o foco não é apenas comparar com as outras fontes, visto que 
a gama de fornecedores não é ampla, mas também analisar as vantagens que o 
fornecedor pode oferecer. No estágio de negociação e seleção, ocorre o contrato 
com os principais acordos estabelecidos bem como a negociação de prazos, preço 
dos produtos, assistência, e publicidade e por fim ocorre a experiência. Nas 
empresas estudadas consideram relevante a experiência para selecionar os 
fornecedores, como será abordada com mais detalhes na próxima categoria 
analisada.  
A figura 13 ilustra um gráfico da média de quantidade de fornecedores que 




Figura 13: Média da quantidade de fornecedores das empresas pesquisadas. 





Com base na figura 13, é possível notar que todos possuem uma quantidade 
diferente de fornecedores, mas que gira em torno 12 a 35 fornecedores. Como 
esses dados são médias estipuladas pelos entrevistados, esses valores podem 
aumentar ou diminuir. O entrevistado B comenta: 
 
Dentro desses 15 fornecedores, eu tenho 5 principais que esses são mais 
complicados, mas os outros 10 conseguimos negociar uma condição 
melhor, um custo melhor que no final do mês eu consigo ter uma margem 
maior. O principal não tem como fazer porque ele atende o mercado inteiro, 
é o produto que eu tenho e que meus principais concorrentes têm. 
 
Em relação aos fornecedores os empresários A,B e E ainda afirmam que 
procuram minimizar o máximo possível a quantidade. O empresário A afirma ser 
mais fácil de administrar com uma quantidade menor, e o empresário B afirma que 
com uma quantidade menor de fornecedor é possível melhorar o relacionamento 
com os mesmos, pois aumenta o volume de compras e aumenta a interação. Isso 
pode ser corroborado pela literatura quando Harrison e Van Hoek (2003) afirmam 
que as empresas buscam reduzir seu número de fornecedores focalizando apenas 
naqueles que possuem o conjunto certo de capacidades. 
Ademais, pode- se perceber que a quantidade de fornecedores não é alta, por 
serem empresas pequenas na qual sua estrutura não comporta um número maior de 
fornecedores e pela tentativa que eles aderem em diminuir o número de 
fornecedores pois julgam terem benefícios com uma quantidade menor de 
fornecedores (facilidade em administrar e estreita os relacionamentos).  
Os entrevistados comentaram ainda que quando surge um novo fornecedor 
normalmente ele visita as lojas para apresentar seus produtos ou então eles o 
conhecem nas feiras existentes. O entrevistado C ainda comentou que normalmente 
eles oferecem algum benefício comercial para serem introduzidos na empresa, como 
prazos melhores, descontos e até publicidade, mostrando a iniciativa de novos 
fornecedores em tentar introduzir seus produtos nas empresas. 
Nessa categoria procurou-se apontar como ocorre a seleção de fornecedores 
e as compras nas empresas estudadas, identificando as características presentes 
nas etapas, a fim de entender melhor o processo que ocorre nas organizações e a 
relação presente entre eles e seus fornecedores. A partir disso, foi possível concluir 
que todos seus produtos são comprados e que nenhum é produzido internamente. 




fabricadas nas óticas.  A estratégia de compras está relacionada as outras áreas da 
empresa, mesmo que de forma básica. Além disso, foi possível notar que a principal 
estratégia do setor de compras é utilizar o método MUP (método do último período). 
Foi possível identificar que existe um decisor principal (próprios entrevistados) 
que possui experiência na área, mas carece de conhecimentos teóricos, e que são 
casualmente influenciados por outras partes da empresa no processo de compras, 
exibindo uma conexão simples entre os setores. A partir das respostas ainda foi 
possível inferir que o relacionamento entre empresa-fornecedor não afeta no 
processo de decisão de seleção de fornecedores, visto que não possuem uma 
relação mais estreita, sendo voltada para acordos comerciais. Com isso, os 
benefícios mútuos que são adquiridos na negociação são mais rasos no qual os 
entrevistados julgam ter parcerias com seus fornecedores, no entanto, pelas suas 
respostas é possível inferir que a relação existente é de colaboração, pois existem 
benéficos, no entanto é a transacional, e os benefícios e a ligação com o fornecedor 
são limitados.  
Também foi possível detectar que a quantidade dos itens compradas interfere 
em quais fornecedores manter, mostrando a importância da função compras com a 
prospecção de quais fornecedores preservar. Hoje, os entrevistados possuem uma 
margem de 12 a 35 fornecedores, visto que são empresas de pequeno porte e ainda 
buscam minimizar o número de fornecedores. Além disso, desprende que eles já 
possuem fornecedores estabelecidos, não ocorrendo muito a seleção de novos, 
visto que no mercado não surgem muitos fornecedores atuais devido ao mercado 
ser restrito, principalmente para fornecedores que monopolizam a distribuição de 
grandes marcas no Brasil. Porém, eles estão abertos a novos fornecedores, 
buscando- os em feiras do segmento, além disso, percebe-se que novos 
fornecedores possuem estratégias e iniciativas para serem introduzidos nas 
empesas. Eles ainda afirmam que caso consigam um fornecedor mais satisfatório a 
suas expectativas, eles o contratam sem hesitar, mostrando mais uma vez a falta de 
fidelidade com os fornecedores já estabelecidos. 
Ainda é ressaltado que o planejamento de compras é a partir do método 
MUP, que é considerado o mais básico possível, tendo em vista que não envolve 
cálculos matemáticos e está sujeito a erros, que ocorre um intercâmbio com a 
equipe de vendas, ocorrendo uma conexão simples entre os setores da empresa e 




visto que os fornecedores já são estabelecidos na empresa. Quando ocorre de 
selecionar um novo fornecedor, os entrevistados levam em conta o produto como 
fator principal (sua qualidade e demanda no mercado) e após disso que são 
iniciadas as fases de seleção de fornecedor propostas por Heinritz (1986).  
Além disso, se percebe que o principal fornecedor tem um relacionamento 
mais fechado por ser líder de mercado e por ser o único no território a trabalhar com 
uma vasta quantidade de marcas, os que tem maior abertura são os fornecedores 
menores. O entrevistado C completa esse raciocínio afirmando: “É logico que tem 
um ou outro fornecedor de pequeno porte que às vezes abre mais a jogada. Mas a 
empresa que está maior, mais estruturada não abre o jogo para um ou para outro 
cliente não”. Então, depreende-se que existem dois principais tipos diferentes de 
relacionamento nas organizações, os mais abertos e os mais fechados, mas nos 
dois tipos não ocorrem parcerias, e se diferem apenas por em um conseguir mais 
benefícios que os outros, no qual os dois se encaixam na colaboração transacional. 
Também percebe-se que quanto maior o volume de compras, a tentativa de estreitar 
o relacionamento com os fornecedores é expandida.  
De um modo geral foi possível perceber que o processo de decisão de 
fornecedores das empresas é bem semelhante e seus relacionamentos com os 
mesmos também, que a partir deles eles conseguem ter vantagens com seus 
concorrentes, por conseguirem descontos e prazos melhores, mas que carece de 
uma relação mais estreita que as vantagens seriam mais amplas.  
 
4.4 Categoria- Levantar os Critérios e Métodos Utilizados Pelas 
Empresas Estudadas no Processo de Seleção de Fornecedores 
 
Nessa categoria se objetivou perceber quais são os fatores que influenciam o 
processo decisório de seleção de fornecedores bem como os critérios e métodos 
utilizados. Para isso, os entrevistados foram questionados sobre os temas listados 









Quadro 8: Levantar os critérios e métodos utilizados pelas empresas estudadas no processo de 
seleção de fornecedores. 
Fonte: Esta pesquisa.  
 
Nenhum dos entrevistados utiliza modelos matemáticos ou estruturados para 
a seleção de fornecedores. Os entrevistados B e C dizem desconhecer modelos 
para a seleção de fornecedores e o entrevistado A complementa afirmando “Modelo 
matemático em ótica não é muito útil, pois trabalha com modismo, cabe mais a 
percepção da equipe de vendas com a clientela para trazer a informação para o 
gestor de compras e assim ele selecionar o fornecedor adequado”. A partir disso, 
percebe-se que eles não utilizam ferramentas e modelos a fim de diminuir a 
subjetividade como propôs Daher e Almeida (2010). Como na pesquisa foram 
analisadas empresas de pequeno porte, as quais os entrevistados não possuem 
muito conhecimento teórico, e além disso sua gama de fornecedores não é muito 
elevada, os entrevistados não julgaram a necessidade de um modelo estruturado 
para selecionar os fornecedores.  
O autor Piccoli (2011) discorre sobre assunto afirmando: 
 
Existem vários métodos de avaliar o fornecedor, que normalmente 
são escolhidos levando em conta as principais necessidades de 
compra da empresa e quanto ela está disposta a gastar com a 
implantação do método (PICCOLI, 2011)  
 
Mesmo assim, ao não terem métodos definidos para seleção de fornecedor, é 
possível perceber que o processo de seleção supre as necessidades básicas dos 
ITENS ASSUNTO AUTOR BASE 
1 – Quais são os critérios de seleção de 
fornecedores? 
Quais são os mais relevantes? 
Critérios Wilson., (1994) 
2 – É utilizado algum modelo a fim de diminuir a 
subjetividade na hora da decisão? 
Quais? 
Modelo Daher e Almeida., (2010) 
3 – Como a experiência de compras é levada em 
conta na hora de selecionar um fornecedor na sua 
organização?  
Critérios Heinritz., (1986) 
4 – Quais outras questões impactam na hora da 
seleção de fornecedor? 




entrevistados, e assim, eles não julgam a necessidade de implementação de 
métodos e modelos.  
De uma maneira geral, todos os entrevistados apresentaram critérios 
semelhantes para definir seus fornecedores, todos comentaram que o produto é o 
que mais importa (sua apresentação, qualidade, aceitação no mercado) sendo o 
critério principal e que, além disso, também olham os prazos, preço dos produtos, 
assistência, atendimento e se ofertam algo a mais como material de publicidade. O 
entrevistado B ainda ressalta “Se está tendo demanda, se está na moda, material de 
design hoje conta também, se eles podem me ajudar a expor o produto”. O 
entrevistado C também comenta “Acontece de várias empresas venderem o mesmo 
produto, com preço diferenciado. Aí escolho elas pelo preço. Tem que ter um 
atendimento, condição de preço, assistência”. 
Lima (2004) afirma que a função compras contemporânea vai além de suas 
atividades típicas como negociar preço, qualidade e prazo. Assim as atividades 
passaram a ficar mais integradas na organização, deixando de ser operacional e 
passando a ser estratégica. No entanto, ao analisar os critérios estabelecidos pelos 
entrevistados, é notório que os mesmos atribuem maior relevância as atividades 
típicas da função compras, utilizando critérios embasados nas atividades primordiais 
da mesma, carecendo de atenção a fatores que poderiam oferecer vantagens a 
longo prazo, como colaborações entre empresa e fornecedor mais intensas.  
O quadro 9 lista os principais critérios citados pelos entrevistados, a fim de 
facilitar a visualização destes.  
 
CRITÉRIO PRINCIPAL OUTROS CRITÉRIOS ANALISADOS 
Produto Preço 
Aceitação no Mercado Prazo 
Qualidade  Assistência 
Material de Design 
Atendimento  
Material de publicidade  
Quadro 9: Critérios utilizados na seleção de fornecedor das empresas estudadas. 
Fonte: esta pesquisa.  
 
A partir do quadro 9 é possível perceber os critérios que os entrevistados 




Como critério principal, percebe-se o produto que pretende ser adquirido, que 
engloba a demanda do mercado, sua qualidade e sua apresentação (material de 
design), além disso, os benefícios que os fornecedores podem gerar para as 
empresas são levados em conta como preços prazos, assistências, atendimentos e 
material de publicidade.  
Seus critérios são bem semelhantes e pode ser notado que são critérios 
comerciais mais relacionados à custo, prazo, etc. Wilson (1994) propôs como 
critérios a serem verificados na avaliação de fornecedores o preço (critério 
econômico), qualidade (critério de desempenho), possibilidade de fornecer o produto 
(critério integrador) e possibilidade de entregar o produto (critério adaptativo). Todos 
esses critérios podem ser notados nas empresas estudadas, pois eles avaliam o 
preço, a qualidade (sua apresentação, qualidade, material de design), possibilidade 
de fornecer o produto (prazo, assistência) e possibilidade de entregar o produto 
(aceitação no mercado, se está na moda). Ademais, ainda consideram outros 
benefícios como publicidade, por exemplo, pois ajuda a expor os produtos.   
Ao mencionarem que a qualidade é um dos fatores primordiais, vai ao 
encontro com a pesquisa realizada pela GS&MD, que mostra o consumidor está 
mais informado, priorizando cada vez mais qualidade de visão e nitidez, além de 
buscar produtos de maior qualidade. Assim, as empresas estudadas conseguem 
atender as necessidades de seus clientes.  
Além disso, para todos os entrevistados a experiência de compras é levada 
em consideração. O entrevistado D comenta: 
 
A experiência é levada em conta, sempre estamos aprendendo, então vai 
se evoluindo e vai aumentando a pratica e as malicias, isso tudo faz com 
que a firma tenha melhor sucesso e possa ser crescer mais com esse tipo 
de medidas. 
 
Ele ainda afirma que “se a pessoa não tiver prática e nem inteligência ela faz 
uma compra malfeita e não tem uma boa aceitação”. O entrevistado C ressalta que o 
tempo não interfere na continuidade com o fornecedor, mas que ajuda a selecioná-
los. O entrevistado B ainda explica essa evidencia dizendo: 
 
Se é um fornecedor que, ás vezes por um problema de caixa você precisa 
de um prazo maior e ele te atende, isso conta, vai pesando-. Às vezes 
acontece de ter um fornecedor importante, mas que você acaba comprando 




que te atende melhor, em maior evidencia, para ver se você pode vender 
mais daquele produto. 
 
Com isso, se corrobora a afirmação de Heinritz (1986), de que o real teste 
para selecionar um fornecedor é o da experiência, que se analisa se o serviço 
realizado pelo fornecedor foi adequado. 
Santi e Ferreira (2011) afirmam que várias questões impactam na maneira 
que uma seleção de fornecedores deve ocorrer, assim os entrevistados foram 
questionados se existem outras questões que impactam na seleção de 
fornecedores, os entrevistados A, B C e E afirmaram que não enxergam outros 
fatores para serem pontuados. O entrevistado A ainda comentou “Todas já foram 
mencionadas, qualidade do produto, preço, prazo são os primordiais”. Entretanto, o 
entrevistado D enxergou outro ponto e argumentou dizendo: 
 
Sempre tem alguma coisa a mais pois tem o lado psíquico também, a gente 
sente o momento de poder ganhar mais na compra. Às vezes, no momento, 
surge uma ideia que nem estamos esperando. 
 
O fato da maioria dos entrevistados não perceberem outras questões que 
impactam no processo e os pontos negativos pode ser explicado devido a 
experiência nos processos que faz com que os entrevistados estejam extremamente 
adaptados a sua rotina, não visualizando novas formas de agir.  
Logo, percebe-se que os principais critérios já foram determinados. Dobler e 
Burt (1996) afirmam que para produtos sem maiores impactos na organização são 
utilizados métodos mais simples de decisão de fornecedores, enquanto para aqueles 
que afetam o negócio exigem métodos mais criteriosos. No entanto, nas óticas 
estudadas se percebe um padrão de decisão, independente do produto os critérios 
são os mesmos. Também se percebe que os critérios estabelecidos entre as 
empresas são praticamente os mesmos e que não se tem ferramentas que auxiliem 
redução da subjetividade. 
Nessa categoria se objetivou perceber quais são os fatores que influenciam o 
processo decisório de seleção de fornecedores bem como os critérios e métodos 
utilizados. Assim foi possível inferir que a experiência influencia no processo de 
selecionar o fornecedor, mas não oferece a garantia de continuidade da relação com 
este, revelando mais uma vez o não relacionamento a longo prazo com os 




também influenciam nesse processo como os fatores psíquicos. Ainda assim, foi 
possível analisar que as empresas não tem modelos matemáticos definidos para 
seleção de fornecedores e seus critérios são bem semelhantes sendo o principal 
critério é o produto (sua apresentação, qualidade, aceitação no mercado), mas que 
também levam em conta os prazos,  preço dos produtos, assistência, atendimento e 
se ofertam algo a mais como material de publicidade   atribuindo maior relevância as 
atividades típicas da função compras, utilizando critérios embasados nas atividades 
primordiais da mesma. Além disso, os critérios vão de acordo com os critérios 
estipulados por Wilson (1994).  
 
4.5 Categoria - Verificar Qual o Impacto da Seleção de 
Fornecedores na Gestão da Empresa 
 
Nessa sessão se buscou identificar qual o efeito da seleção de fornecedores 
na gestão das empresas, como ela interfere na empresa e como os entrevistados a 
enxergam. Para isso, foram elaboradas 5 perguntas a fim de detalhar mais essa 
visão no quadro 10. 
 
ITENS ASSUNTO AUTOR BASE 
1 – Existe alguma relação entre seleção de 
fornecedor e os impactos do produto nas 
organizações? 
Impacto Dobler e Burt., (1996) 
2 – Qual o custo logístico, em especial da 
seleção de fornecedor, pode ser percebido 
na sua empresa?  
Impacto Ballou., (2006) 
3 – A seleção de fornecedor te permite uma 
vantagem competitiva? 
Impacto Brustello e Salgado., (2006) 
4 – É possível reduzir custos, e assim gerar 
maior renda para sua empresa a partir da 
seleção de fornecedor? 
Impacto Moraes., (2005) 
5 – É perceptível uma redução dos 
problemas de contrato de fornecimento e na 
integração das alianças estratégicas a partir 
da seleção de fornecedor? 
Impacto 
Simchi-Levi, Kaminsky e 




Quadro 10: Verificar Qual o Impacto da Seleção de Fornecedores na Gestão da Empresa. 
Fonte: Esta pesquisa. 
 
Ao se depararem com a primeira pergunta, os entrevistados foram unânimes 
ao afirmar que existe uma relação entre impacto e seleção de fornecedor. Eles 
afirmaram que escolhem seus fornecedores para trazer benefícios comerciais para a 
empresa, gerando impacto. O entrevistado A comenta “Existe a relação, porque se o 
produto não tiver uma boa aceitação pela clientela eu não vou vender o produto, ou 
então se compra uma vez e ele teve dificuldade de giro você só compra essa vez, 
não repete o pedido”. O entrevistado A ainda afirma “Gera impacto sim, sem dúvida. 
Tanto que hoje eu escolho os melhores fornecedores para ter os melhores produtos 
para ter uma venda maior”. Já o entrevistado D comenta: 
 
Claro que vai ter relação porque se a pessoa não escolher um fornecedor 
com uma grife que tenha uma boa aceitação no mercado a pessoa perde 
mercado então, geralmente, a gente investe naquele que a gente sente que 
vai ter mais sucesso. 
 
Assim, depreende-se que os empresários percebem a importância e o 
impacto da seleção de fornecedor e que isso gera benefícios para a organização. 
Corroborando a ideia de Ballou (2006), em que as organizações de sucesso mantêm 
um adequado planejamento de logística, e isto deve ser exemplo para outras que 
desejem avançar no mercado de negócios do seu setor, visto que poderá influenciar 
na qualidade do serviço ou do produto ofertado, atingindo a satisfação do cliente. 
Quando questionados sobre o custo logístico percebido em sua empresa, em 
especial da seleção de fornecedor, todos os entrevistados foram unânimes ao 
afirmar que o custo da seleção de fornecedores é um custo baixo, principalmente em 
relação às outras áreas da empresa. O entrevistado D disse que não chega a ser um 
custo percebido. O entrevistado A comentou que o custo é pequeno, não chega a 
ser 7% do custo total. Já o entrevistado B afirma não ter em sua planilha de 
despesas uma coluna para esse custo, visto que ele já está absolvido dentro da 
estrutura administrativa. O entrevistado E explica que os produtos são pequenos, 
que não geram grande volume, que os fretes já vêm inclusos com a nota e que já 
existe a possibilidade de nota fiscal eletrônica. Dessa forma, tudo isso facilita a 
6 – Como você percebe a seleção de 
fornecedor impacta na agregação de valor 
ao cliente? 




logística e a diminuição de custos desta atividade. A partir das respostas, foi 
possível perceber que os entrevistados não possuem dados concretos desse custo, 
e que explanaram mais sobre o custo com seleção de fornecedor e não sobre a 
logística no geral, pois o custo de compras o custo de compras representa mais de 
50% do total de custos, o que vai em desacordo com as respostas adquiridas. Para 
Ballou (2006) os custos logísticos giram em torno de 4% até mais de 30% das 
vendas, assim é perceptível que essa área tem considerável participação nas 
organizações sendo importante ter valores precisos sobre seus custos, o que não 
ocorre com as empresas entrevistadas.  
A maioria concordou ao afirmar que a partir da seleção de fornecedor, eles 
conseguem ter vantagens competitivas. O entrevistado B, no entanto, afirma que só 
em algumas situações isso ocorre. Quando é possível escolher um fornecedor que 
oferece uma condição melhor e você consegue passar essa condição para o seu 
cliente final, te garantindo uma vantagem competitiva. O entrevistado A comenta: 
“com certeza tem vantagem competitiva, por isso eu tenho mais de uma loja, para 
poder competir melhor no mercado, porque aumenta o volume de compra e o 
desconto, e assim fico com produtos mais baratos”.  O entrevistado E ainda afirma 
“Sempre tem que procurar ter o melhor, toda loja pode ter o mesmo produto, mas se 
você tem ele com melhor exposição, melhor preço, melhor qualidade, vai ser melhor 
que o concorrente”. No entanto, o entrevistado C comenta: 
 
É muito padronizado. É logico que tem um ou outro fornecedor de pequeno 
porte que às vezes abre mais a jogada. Mas a empresa que está maior, 
mais estruturada não abre o jogo para um ou para outro não.  
 
Com isso, conclui-se que a seleção de fornecedor possibilita uma vantagem 
competitiva para as empresas quando são ofertados descontos ou outros benefícios. 
Brustello e Salgado (2006) afirmam que a partir da seleção de fornecedor é possível 
criar alianças para obter menores preços e assim conseguir uma vantagem 
competitiva, afetando o desempenho das organizações. No caso estudado é 
possível perceber que não são criadas alianças por terem relacionamentos mais 
padronizados, como o entrevistado C comenta, mas mesmo assim é possível obter 
menores preços, conseguindo uma vantagem competitiva a partir do volume de 




Ao serem questionados sobre a possibilidade de redução de custos a partir da 
seleção de fornecedores, todos afirmaram que é possível essa redução. Como já 
comentado em outras respostas, eles conseguem descontos que reduzem o preço 
do produto. O entrevistado B afirma: 
 
A gente consegue negociar uma condição melhor, um custo melhor que no 
final do mês eu consigo ter uma margem maior. O principal não tem como 
fazer porque ele atende o mercado inteiro, é o produto que eu tenho e que 
meus principais concorrentes têm. 
 
O entrevistado C afirma que às vezes consegue reduzir os custos escolhendo 
um ou outro fornecedor, decrescendo entre 5% a 10% do valor. O entrevistado D 
ainda comenta “Tem mercadoria que o fornecedor pode dar mais desconto e a gente 
aproveita disso tudo. Com isso, temos sucesso”. Assim pode-se afirmar, de acordo 
com Moraes (2005), que a função compras tem um papel estratégico nas 
organizações, pois a partir dela é possível reduzir custos, e consequentemente gerar 
maiores lucros. 
Todos também concordaram que a partir da seleção pode se amenizar os 
problemas logísticos. O entrevistado A comenta que “escolhendo um fornecedor 
pode se negociar prazos, descontos, melhorando o contrato feito com eles”. “Com a 
seleção de fornecedor se consegue fazer parcerias e alianças que favoreçam os 
dois lados, resolvendo problemas das duas partes”. Assim, é possível inferir que a 
seleção de fornecedores pode amenizar os problemas destacados por Simchi- Levi, 
Kaminsky e Simchi- Levi (2009) como problemas relativos à ao contrato de 
fornecimento e na integração das alianças estratégicas. No entanto, é possível 
identificar que os entrevistados, durante toda a entrevista, confundem os termos 
“alianças e colaboração” ao afirmar que é possível fazer parcerias e alianças a partir 
da seleção de fornecedores, no entanto e relacionamento que eles possuem é 
estritamente contratual.  
Os entrevistados também concordaram ao afirmar que a seleção de 
fornecedores agrega valor para o cliente final. O entrevistado B comenta: 
 
O cliente entra na nossa loja e vê as marcas todas. Ele percebe que essa 
loja tem bons fornecedores porque são marcas reconhecidas. Então ele 
consegue perceber isso. Tenho uma marca Cartier que é bem reconhecida 
e o público sabe que essa marca ela não está em qualquer lugar. Então o 
cliente consegue notar um diferencial - ’se ele tem Cartier é porque ele é 




estrategicamente para agregar valor, para o cliente perceber. Às vezes ele 
nem compra o Cartier, mas ele sabe que comprou em uma ótica boa. 
 
O entrevistado A ainda complementa: “trabalhamos muito com a satisfação do 
cliente, se meu fornecedor traz produtos que satisfaz meu cliente, vai agregar valor, 
vai fidelizar o cliente”. 
Pode se confirmar assim a afirmação de Ballou (2006), na qual afirma que a 
logística cria valor para os clientes, fornecedores e para todos que nela tem 
interesses diretos. Ele ainda ressalta que a partir da boa administração logística, a 
cadeia de suprimentos se torna uma colaboradora no processo de agregação de 
valor.  A partir das respostas dessa categoria é notório que os empresários 
consideram que a seleção de fornecedor impacta positivamente a organização e 
agrega valor aos clientes, fidelizando-os. 
Nessa sessão se buscou identificar qual o efeito da seleção de fornecedores 
na gestão das empresas, como ela interfere na empresa e como os entrevistados a 
enxergam. Assim, foi perceptível notar que a seleção de fornecedores impacta 
positivamente a organização a partir do fornecimento de benefícios comercias por 
parte dos fornecedores e quando a demanda é atendida pelos produtos oferecidos 
pelos fornecedores.  Além disso, a seleção de fornecedores pode reduzir os custos 
das organizações a partir dos descontos oferecidos, proporcionando uma vantagem 
competitiva a partir das condições ofertadas pelos fornecedores, mesmo sem a 
formação de alianças estratégicas, ocorrendo uma colaboração transacional na qual 
os benefícios são limitados. É notório que a seleção de fornecedor agrega valor ao 
cliente a partir das marcas e produtos obtidos através dos fornecedores. Além disso, 
os empresários também enxergam a minimização de problemas da cadeia de 
suprimento a partir da seleção de fornecedores. No entanto, eles possuem uma 
visão errônea em questão aos custos referente a logística ao inferirem um custo 









4.6 Categoria - Identificar as Dificuldades e Boas Práticas no 
Processo 
 
Nessa categoria se procurou perceber a visão dos entrevistados em 
relação a pontos positivos e negativos processo de seleção de fornecedores, 
bem como as possíveis melhorias. Para isso, se utilizou a lista de 
questionamentos apresentados no Quadro 11. 
 
Quadro 11: Identificar dificuldades e boas práticas no processo. 
Fonte: Esta pesquisa.  
 
Quando questionados sobre as dificuldades no processo, denotou-se que a 
maioria dos entrevistados não percebeu dificuldades no processo de seleção 
fornecedores. O entrevistado A comentou que “Além disso já tem critérios pré-
estabelecidos e fornecedores certos, assim não vejo dificuldades”. O entrevistado B 
ressalta que não enxerga muita dificuldade, somente quando o fornecedor é muito 
burocrático, exigente. O entrevistado C comenta que quando tem um vínculo de 
amizade com os fornecedores fica mais difícil de negociar, pois fica difícil de recusar 
as propostas devido o relacionamento mais íntimo. Já os entrevistados D e E 
concordam com o A e afirmam não enxergar dificuldades no processo. O 
entrevistado D ainda ressalta que já adquiriu a prática necessária para a execução 
do processo de seleção de fornecedores.  
Kiste e Miyake (2014) afirmam que a seleção de fornecedores pode ser 
complexa, pois muitas vezes é difícil uma organização avaliar os critérios de 
ITENS ASSUNTO AUTOR BASE 
1 – Existe alguma dificuldade em todo o 
processo de seleção de fornecedor? 
Dificuldade Kiste e miyake., (2014) 
2 – Quais são os pontos fortes do setor de 
compras e da seleção de fornecedores da 
empresa?  
Existe alguma prática colaborativa com outras 
empresas? 
Boas práticas Ballou., (2004) 
3 – Existe alguma melhoria ou mudança do 





desempenhos esperados. No entanto, nas empresas estudadas, os critérios já estão 
estabelecidos há um tempo e assim eles não perceberam complexidade em relação 
a isso, devido a sua experiência, assim só enxergam dificuldades com relação à 
burocracia dos fornecedores e em relacionamentos de amizade. No entanto, não 
discorreram sobre as dificuldades externas que poderiam surgir, fatores do mercado 
que dificultam o processo. 
Como pontos fortes da seleção de fornecedores, o entrevistado B apontou ter 
um produto de acordo com as exigências do mercado. Já o entrevistado A apontou 
como agregar parceria para obter vantagens e esse produto chegar no mercado com 
preços mais competitivos. Já no caso do entrevistado C, este apontou o produto 
adquirido a partir da seleção de fornecedores como sendo ponto forte e o 
entrevistado D apontou o desconto especial na mercadoria como ponto forte. O 
entrevistado E apontou que a partir da seleção de fornecedores se consegue obter 
os melhores produtos e melhores condições, podendo levar isso ao cliente. Ballou 
(2004) ressalta a importância da logística nas organizações, afirmando que ela traz 
benefícios agregando valor nos serviços, nos produtos e nos processos da empresa, 
consequentemente, aumentando o lucro das empresas. 
Assim, é possível perceber que, no geral, eles viram pontos fortes que são 
adquiridos tanto pela parceria entre as partes quanto pelo produto estar de acordo 
com a demanda.  No entanto, percebe-se pelas respostas que o relacionamento que 
eles possuem não é de parceria, no qual são relacionamentos comerciais e 
competitivos. Inferindo um equívoco ao afirmar que eles conseguem construir 
parcerias, e sim possuem benefícios comerciais.  
Também depreende-se do estudo que nenhum dos entrevistados possui uma 
prática colaborativa intensa com outras empresas. O entrevistado A mencionou que 
já se tentou criar a “Uniótica” para unir as compras, ganhar mais descontos e fazer 
propagandas juntos, mas a tentativa falhou. Os entrevistados B e D afirmaram ter 
um relacionamento amigável com seus concorrentes, emprestando equipamentos, 
produtos e afins, mas não consideram uma prática colaborativa recorrente. O 
entrevistado B ainda afirmou passar informações até sigilosas para seus 
concorrentes, pois assim eles poderiam ver seu tipo de relacionamento com os 
fornecedores para perceber como são tratados e percebidos por seus fornecedores. 




mercado, mesmo que as tentativas não tenham tido êxito como ocorreu com a 
“Uniótica”. 
Em relação à melhoria no processo, todos afirmaram que melhorias são bem-
vindas, mas não souberam afirmar de fato quais melhorias são necessárias. O único 
que apontou um ponto vago foi o entrevistado B que afirmou que: 
 
Uma melhoria seria uma propaganda dos fornecedores para o público final. 
Nosso segmento os fabricantes fazem muito pouco marketing para o público 
final. Eu tenho certeza que se meu fornecedor viesse e colocasse seu 
produto na mídia, com certeza ia impactar mais. 
 
Enquanto isso os entrevistados A e D afirmaram que já fazem o que julgam 
“melhor” nesse processo. No entanto, percebe-se que a melhoria abordada pelo 
entrevistado B é uma atitude relativa a seus fornecedores, assim não foi abordado 
melhorias internas no processo, tampouco na interação entre as partes. 
O intuito dessa categoria foi perceber a visão dos entrevistados em relação a 
pontos positivos e negativos processo de seleção de fornecedores, bem como as 
possíveis melhorias. Assim foi possível verificar que os entrevistados no geral não 
percebem muita dificuldade no processo, por julgarem ter a experiência necessária e 
por terem critérios estabelecidos, listando apenas relacionamentos de amizade e 
burocracia como possíveis dificuldades, sem mencionar problemas externos. Além 
disso, os entrevistados não conhecem pontos de melhoria no processo de seleção 
de fornecedor, pontuando apenas uma melhoria relacionada ao processo do 
fornecedor, e não ao seu processo interno. Em relação aos pontos fortes, os 
entrevistados citaram principalmente produtos adquiridos tanto pela parceria entre 
as partes quanto pelo produto estar de acordo com a demanda, mesmo que a partir 
da análise das respostas é conclusivo que os entrevistados não possuem 
relacionamento de parceria. É possível inferir que os entrevistados já estão 
adaptados a sua seleção de fornecedores e por isso não são capazes de perceber 







5.1 Considerações Finais 
 
O segmento ótico em 2016 teve um faturamento de 19,6 bilhões de reais, 
responsável por 150 mil empregos diretos, espalhados pelas 23 mil óticas em todo 
Brasil, expondo, assim, sua representatividade na empregabilidade na sociedade 
brasileira. Esse segmento, atualmente, enfrenta uma maior competitividade e maior 
pressão nos elos da cadeia produtiva, devido à redução da informalidade junto aos 
distribuidores, laboratórios e varejo. Além disso, esse setor é pouco abordado em 
estudos científicos, carecendo de uma maior visibilidade na literatura. Outra 
característica é o baixo nível de consolidação no mercado identificado nesse 
mercado.  
Com isso, o objetivo geral desse trabalho consistiu em, a partir de um estudo 
de múltiplos casos, analisar o processo de decisão relativo à seleção de 
fornecedores em empresas do segmento ótico. A fim de atingi-lo foi necessário 
estabelecer etapas, cujo atingimento é detalhado a seguir.    
O presente trabalho descreveu a cadeia de produção das empresas 
estudadas pertencentes ao segmento ótico, identificou como ocorre a seleção de 
fornecedores e compras das organizações estudadas, levantou os critérios e 
métodos utilizados pelas empresas estudadas no processo de seleção de 
fornecedores, verificou qual o impacto da seleção de fornecedores na gestão da 
empresa e identificou as dificuldades e boas práticas no processo, indo de encontro 
aos objetivos específicos delineados.  
Observou- se pelas respostas que as empresas estudadas possuem uma 
cadeia de produção semelhante, nas quais, na maioria das vezes, ocorre a 
necessidade de efetuar um pedido (necessidade criada a partir da demanda). Estes 
são pedidos aos representantes, assim o produto chega nas óticas, passando por 
operadores logísticos para assim serem colocados nas vitrines a fim de serem 
vendidos. Existem produtos que são adquiridos acabados, e semiacabados, que 
passam por um processo de aperfeiçoamento nos laboratórios das óticas. As 




setor, no entanto não possuem sistemas que integram as informações, além disso, a 
logística não é utilizada de forma estratégica pelas empresas. 
A partir do processo de seleção de fornecedores e de compras das empresas, 
verificou-se que a experiência no processo de compras e a quantidade de itens 
comprados influencia no processo de selecionar o fornecedor, mas não oferece a 
garantia de continuidade da relação com este, no entanto o volume de compras leva 
a uma tentativa de estreitar o relacionamento com os fornecedores. Além disso, o 
relacionamento com o fornecedor não afeta a seleção de fornecedores, visto que 
essa relação é vista como competitiva, ocorrendo uma colaboração transacional. 
Existem dois principais relacionamentos com os fornecedores, os mais abertos e os 
mais fechados, no entanto nos dois a relação é competitiva e os benefícios mútuos 
são apenas contratuais, relacionamentos considerados normais com empresas 
pequenas e fornecedores grandes. 
As empresas não utilizam modelos matemáticos no processo de seleção de 
fornecedores e os critérios empregados são semelhantes, considerando primeiro o 
produto, bem como sua apresentação, qualidade e aceitação no mercado, mas 
também levando em conta prazos, preço dos produtos, assistência, atendimento e 
publicidade. Para realizar suas compras, é utilizado o método MUP, um método 
simples de previsão de demanda, considerando apenas o ultimo de período de 
venda para realizar novos pedidos. Também se analisou que a estratégia de 
compras está ligada com as outras estratégias das empresas, mesmo que de forma 
simplória. 
Percebe-se uma pequena quantidade de fornecedores, visto se tratar de 
empresas de pequeno porte. As empresas estudadas já possuem fornecedores 
estabelecidos assim a seleção de novos não é frequente, não resultando em um 
planejamento estabelecido para seleção de novos fornecedores, no qual para 
seleção de novos utilizam os critérios já mencionados.  
Foi perceptível notar que a seleção de fornecedores impacta positivamente a 
organização devido a fornecer benefícios comerciais, proporcionando uma vantagem 
competitiva a partir das condições ofertadas pelos fornecedores, mesmo sem a 
formação de relacionamentos mais estreitos. Também nota-se que a seleção de 
fornecedores agrega valor ao cliente a partir das marcas e produtos obtidos através 
dos fornecedores, o que minimiza problemas na cadeia de suprimento. No geral, os 




fornecedores, e não enxergaram possíveis pontos de melhoria no processo interno. 
Como pontos fortes do processo, eles afirmaram parcerias e o produto ser solicitado 
de acordo com a demanda, mesmo as empresas não possuindo parcerias.  
A partir de todas essas afirmações foi possível alcançar o objetivo geral 
proposto pela pesquisa, analisando o processo de decisão relativo à seleção de 
fornecedores em empresas do segmento ótico. Foi possível perceber que esse 
processo é bem semelhante entre todas as empresas estudadas, e que eles não 
dispõem do uso de métodos e modelos mais sofisticados. Assim, as empresas 
estudadas selecionam seus fornecedores a partir do produto que almejam avaliando 
sua qualidade e sua demanda (caracterizados como padrões de compra), para a 
partir disso procurarem os fornecedores e o avaliarem a partir de critérios 
comerciais, listados em produto (bem como sua apresentação, qualidade e 
aceitação no mercado) além de prazos, preço dos produtos, assistência, 
atendimento e publicidade.  Não ocorre um planejamento concreto visto que seus 
fornecedores já são pré-definidos, no entanto ocorrem os quatro estágios 
estabelecidos por Heinritz (1986), (levantamento, averiguação, negociação e 
experiência), respeitando-se as particularidades do segmento estudado. A função 
compras e a experiência no processo de compras interferem na seleção.  Além 
disso, o relacionamento com os fornecedores não afeta a decisão, visto que não 
possuem um relacionamento mais estreito com estes. É perceptível ainda que a 
partir do relacionamento seja possível obter vantagens com seus concorrentes por 
conseguirem benefícios comerciais, mesmo não sendo relacionamentos mais 
intensivos. 
 
5.2 Limitações da Pesquisa 
 
Como limitações de pesquisa, verifica-se que a dificuldade de alguns 
entrevistados em compreender as perguntas interrogadas, visto que nenhum 
possuía formação na área onde trabalhavam, carecendo de conhecimentos teóricos. 
Além disso, muitas repostas foram extremamente incompletas, dificultando a análise 
de resultados.  
Por ser um segmento pouco estudado na área cientifica, dificuldades em 




por acessibilidade, todas as empresas estudadas foram empresas familiares de 
pequeno porte, se assemelhando as respostas discutidas, limitando a pesquisa, 
dificultando a percepção da seleção de fornecedores em um contexto mais amplo. 
 
5.3 Sugestões para Pesquisas Futuras  
 
Como sugestões para pesquisas futuras, recomenda-se o estudo desse 
segmento em outras áreas do Brasil, visto que o centro-oeste é a segunda região 
com menor quantidade de Óticas, segundo pesquisa divulgada pela abiótica. Assim, 
um estudo em regiões com maior quantidade de óticas pode apurar dados 
diferentes, bem como perceber se o nível de desenvolvimento das mesmas é 
semelhantes ou se difere em relação a quantidade de óticas em cada região. 
É importante pesquisas com outro tipo de amostra, visto que a amostra se 
baseava em empresas familiares de pequeno porte. É significativo identificar se as 
práticas adotadas pelas empresas estudadas se assemelham com práticas de 
empresas de grande porte e franquias. 
Outra sugestão preconizada é realizar estudo semelhante com outro 
delineamento da pesquisa no qual seja possível análises estatísticas de correlação 
entra a seleção de fornecedor e os impactos gerados por ela nas organizações, a 
fim de ter uma maior compreensão do tema. 
Além disso, é importante que sejam realizados estudos que enfatizem mais o 
segmento ótico, visto que ele é pouco abordado na literatura e a partir do estudo 
realizado, denota-se os trabalhadores do setor carecem de conhecimento teóricos, 
necessitando de uma maior percepção sobre melhores práticas embasadas na 
literatura. 
 
5.3 Implicações Gerenciais  
 
Esse estudo procurou contribuir para as organizações a fim de evidenciar se 
as práticas ocorridas nestas eram eficazes, mostrando a importância do 
desenvolvimento da função compras e do relacionamento com o fornecedor 




de fornecedor e de compras utilizadas pelas empresas são simples, mas que 
suprem as necessidades básicas da organização. A recomendação se baseia na 
revisão das empresas em relação a seus métodos de previsão de demanda, a fim de 
realizar suas compras o mais próximo possível da necessidade do cliente e uma 
utilização de métodos que permitam uma maior precisão tanto para seleção de 
fornecedores, a fim de auxiliar no processo, quanto para as compras, a fim de 
reduzir estoques e compras equivocadas. 
É considerável a ideia de estreitar os relacionamentos com os fornecedores a 
fim de obter maiores benefícios, visto que os relacionamentos são um continuum, na 
qual primeira das colaborações, como ocorre no caso estudado, pode se transformar 
nas demais a partir do desenvolvimento destas. Esse caso pode ser visualizado pela 
fusão da Luxottica (fornecedor) com a rede de Óticas Carol (cliente), mostrando a 
possibilidade de relacionamentos mais estreitos no segmento. Outro fator importante 
é a tentativa de vínculos mais afunilados com concorrentes, a fim de ter maior 
expressividade no mercado.  
Por fim, o estudo coopera com a área acadêmica, ao abordar um tema de 
relevância em um segmento interessante e pouco abordado por outros estudos, 
além de motivar pesquisas acadêmicas nessa área, considerado a escassez de 
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Apêndice A -  Roteiro de entrevista 
PERGUNTA ASSUNTO AUTOR BASE 
Como são realizados os pedidos de produtos? GCS 
Bowersox et al., 
(2006) 
Qual a relação entre empresa- fornecedor? 
(Cooperativa ou competitiva) 
GCS 
Krajewski et al., 
(2009) 
Qual a relação de compras, distribuição no mercado 
e produção na sua empresa? 
GCS Guarnieri (2010) 
Como ocorre o fluxo de informação e de materiais 
durante todo esse processo? 
GCS 
Harrison e Van 
Hoek (2003) 
Os produtos são todos comprados ou tem algum 
produzido internamente? 
Compras Pires (2001) 
A estratégia adotada em relação a compras está 
ligada com as outras estratégias da empresa? 
Como ocorre? 
Compras Braga (2006) 
Quem está diretamente envolvido no processo de 
decisão das compras? 
 
Existe um decisor principal ou várias pessoas 
influenciam esse processo? 
Compras heinritz (1979) 
Como o relacionamento com fornecedor afeta no 









Harrison e Van 
Hoek (2003) 
 Existe alguma parceria/ aliança com os 






 A quantidade comprada dos itens interfere em 
quais fornecedores manter ou não? 
Compras Kraljic (1983) 
Ocorre um planejamento para seleção de 












Qual o número aproximado de fornecedores? 
Seleção de 
fornecedor 
Harrison e van 
hoek (2003) 
Quais são os critérios de seleção de fornecedores? 
 
Quais são os mais relevantes? 
Critérios Wilson (1994) 
É utilizado algum modelo a fim de diminuir a 
subjetividade na hora da decisão? Quais? 
Modelo 
Daher e Almeida 
(2010) 
Como a experiência de compras é levada em conta 
na hora de selecionar um fornecedor na sua 
organização? 
Critérios heinritz (1979) 
Quais outras questões impactam na hora da 
seleção de fornecedor? 
Critérios 
Santi e ferreira 
(2011) 
Qual o custo logístico, em especial da seleção de 
fornecedor, pode ser percebido na sua empresa? 
Impacto Ballou (2006) 





É possível reduzir custos, e assim gerar maior renda 
para sua empresa a partir da seleção de 
fornecedor? 
Impacto Moraes (2005) 
É perceptível uma redução dos problemas no 
contrato de fornecimento e na integração das 







Como você percebe a seleção de fornecedor 
impacta na agregação de valor ao cliente? 
Impacto Ballou (2006) 
Existe alguma relação entre seleção de fornecedor 
e os impactos do produto nas organizações? 
Impacto 
Dobler e Burt., 
(1996) 
Existe alguma dificuldade em todo o processo de 
seleção de fornecedor? 
Dificuldade 
Kiste e Mikaye 
(2014) 
Quais são os pontos fortes do setor de compras e 
da seleção de fornecedores da empresa? 
 
Existe alguma prática colaborativa com outras 
empresas? 
 
Existe alguma melhoria ou mudança do processo 
em andamento? 
Boas Práticas Ballou (2006) 
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